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POVZETEK IN KLJUČNE BESEDE 
 
Magistrsko delo obravnava znanja, pretežno poslovna, ki so ključna pri vodenju 
podjetja. Ko v vlogi poslovodje nastopa pravnik, je tako potrebno, da poleg pravnih 
razpolaga tudi s poslovnimi znanji. V jedru dela so obravnavani trije poslovni modeli oz. 
poslovna orodja, in sicer Canvas, SWOT analiza in pa Porterjevih pet silnic. Poslovno 
orodje Canvas zajame celotno poslovanje podjetja, od dobaviteljske mreže, ustvarjanja 
produkta, prodaje, do denarnih tokov, zato je uporabno predvsem takrat, ko želimo v 
celoti (z vseh zornih kotov) preveriti poslovno stanje podjetja. SWOT analiza, pri kateri 
se osredotočamo na prednosti in pomanjkljivosti poslovnega načrta, je uporabna širše, 
ne le pri analizi poslovanja podjetja. Lahko jo uporabimo tudi zunaj okvirov 
poslovodenja. Porterjevih pet silnic je poslovni model, s katerim lahko analiziramo 
konkurenčnost okolja in podjetja. V zaključku dela so podana še dodatna znanja, ki so 
ključna za vodenje podjetja. Gre prvi vrsti za znanja, ki se uvrščajo pod mehke oz. 
socialne veščine. 
V drugi polovici dela je obravnavana povezava med študijskim načrtom pravne fakultete 
in poslovnimi znanji. Predlagani so tudi ukrepi za izboljšave. V zaključku dela je podan 
odgovor na raziskovalne hipoteze in ponovno poudarjena pomembnost poslovnih znanj 
za kariero pravnika, ki se želi podati v poslovodenje. 
 
Ključne besede:  
preplet prava in ekonomije, poslovni modeli in orodja, Canvas, SWOT, Porterjevih pet 




SUMMARY AND KEY WORDS 
 
The master's thesis deals with knowledge, mainly related to business, which is essential 
in managing a company. When a lawyer acts as a business leader / manager, it is so 
necessary that in addition to legal, he also possesses business skills. At the core of the 
paper, three business models are considered. Business tools, namely Canvas, SWOT 
analysis and the Porter's five forces. The business tool Canvas captures the whole 
business of the company, from the supplier network, the creation of products, sales, to 
cash flows, so it is useful especially when we want to verify the business situation as a 
whole (from all angles). The SWOT analysis, focusing on the advantages in the 
shortcomings of the business plan, is useful wider, not only in the analysis of the 
company's operations. We can also use it outside of our leadership. Porter's five forces 
is a business model that can analyze the competitiveness of the environment and 
businesses. At the end of the paper, additional knowledge is listed, which is crucial for 
the management of the company - primarily social skills.  
In the second half of the paper, the link between the study plan of the Faculty of Law 
and business knowledge is discussed. Improvements are also proposed. The 
conclusion of the work is the answer to the research hypotheses and the re-emphasized 




Connection of law and economics, business models and tools, Canvas, SWOT, Porter's 





UVODNA PREDSTAVITEV PROBLEMA IN PREDMETA RAZISKOVANJA 
 
Svet je postal popolnoma povezan. Napredek in inovacije so spremenile njegovo 
podobo in upravičeno lahko govorimo o četrti ekonomski ali celo družbeni revoluciji 
nasploh. Dodatno smo poleg napredka in tesnega povezovanja priča eksploziji 
populacije. V zadnjih 20. letih se je število ljudi povečalo za več kot 2 milijardi. Vse več 
ljudi živi v mestih, odstotek podeželske populacije po svetu močno upada. Tu so 
socialna omrežja, klimatske spremembe, globalni kolapsi finančnih sistemov … še in še 
bi lahko naštevali. 
Spremembe »habitata« neposredno vplivajo na osebe v sistemu. To so fizične in 
pravne osebe.  
ZGD v 1. odstavku 3. člena opredeljuje: »Po tem zakonu je gospodarska družba pravna 
oseba, ki na trgu samostojno opravlja pridobitno dejavnost kot svojo izključno 
dejavnost.« 
Pravna oseba, različnim akademskim definicijam navkljub, torej ni nič drugega kot 
povezava skupine ljudi, ki so se povezali z namenom ustvarjanja produkta ali storitve, ki 
jo bodo nato udeleženci na trgu zamenjali za denar.  
Jasno je, da so pravne osebe, tako kot tudi fizične, pod neposrednim vplivom 
sprememb, ki se pospešeno dogajajo v svetu. Po pregovoru »prilagodi se ali umri« 
morajo podjetja ves čas spreminjati svoje poslovanje in poslovni model, tako da ta 
ustreza pogojem v okolju. 
In potem so tu pravni strokovnjaki. Kot predstavniki ene izmed vej podpornih poslovnih 
storitev skrbijo za to, da zagotavljajo zakonitosti poslovanja podjetij ter pomagajo pri 
uveljavljanju pravno razpoložljivih mehanizmov uresničevanja pravic.  
Jasno je seveda, da vsak pravnik ne želi postati poslovodja. Se pa zaradi vključenosti 
prava v poslovni svet pogosto pojavi primer, ko pravnik ustanovi novo podjetje (ali 
prevzame poslovodstvo v obstoječem). V takem primeru sama pravna znanja ne bodo 
zadoščala. Potrebno jih bo povezati in dopolniti s poslovnimi znanji. 
V drugi polovici dela je prikazana povezava študijskega načrta Pravne fakultete v 
Ljubljani s poslovno-ekonomskimi znanji. 
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V strnjeni besedi lahko za osrednji predmet tega dela navedemo položaj pravnika v 
mladem podjetju in poslovodnem položaju ter povezavo z znanji, ki jih bo moral imeti, 





Postavljeni hipotezi izvirata iz konflikta vlog, ki zaradi samih različnih narav 
izobraževalnih poti pravnika in podjetnika nastanejo med navedenima vlogama, ki sta v 
našem primeru združeni v eni osebi. 
Pravni študij, kot ga poznamo v našem okolju, omogoča pridobivanje znanj, ki so v 
pretežni meri omejena na apliciranje dejanskih stanj na pravni okvir, njegovo 
interpretiranje, reševanje pravnih sporov in sorodna področja. Pri tem igrajo 
ekonomsko-poslovna znanja pri samem študiju obrobno vlogo. Z navedenim je 
povezana prva hipoteza. 
Ekonomsko-poslovna znanja (v nadaljevanju naloge imenovana skrajšano: poslovna 
znanja) pa so na drugi strani v domeni drugih fakultet, kot so fakultete za ekonomske 
vede, poslovne vede in organizacijske vede. Obstaja tudi stališče, da poslovnih znanj 
pravzaprav sploh ni mogoče pridobiti prek formalnega izobraževanja, ker naj bi šlo v 
prvi vrsti za mehke veščine, ki pa so zaradi svoje narave izmuzljive šabloniranju in  
znanstvenemu akademskem preučevanju. Pa vendar to ne more biti zadovoljiv 
odgovor. Najmanj, kar smo dolžni, je, da ta znanja identificiramo in opišemo njihovo 
vsebino, tudi če njihovo pridobivanje ne bo potekalo klasično, torej v šolskih klopeh.  
Ne glede na različen vir pridobivanja poslovnih znanj pa lahko pripoznamo poseben 
pomen poslovnih orodij, ki po svetu služijo kot opora za praktično delo – poslovodenje. 
Z navedenim je povezana druga hipoteza. 
V tem magistrskem delu sta zastavljeni sledeči dve hipotezi: 
1. Pravniki, aktivni kot podjetniki, ne razpolagajo z zadostnim poslovnim znanjem, ki 
bi jim omogočalo uspešno ustanavljanje in vodenje podjetja. 
2. Obstoječa poslovna orodja pripomorejo k temu, da ob njihovem poznavanju in 






Za obravnavo poslovnih orodij je bila uporabljena metoda analize in interpretacije, 
podkrepljena s praktičnimi primeri. Pri preveritvi hipotez pa je uporabljena sintetična 
metoda, kar pomeni združevanje posameznih pojmov raziskovanja v celoto.  
Vrednostno nabiti pojmi so uporabljeni tako, da je mogoče jasno zaslediti in ločiti 
subjektivno mnenje avtorja tega dela od družbeno splošno priznanih dejstev. 
Uporabljene metode raziskovanja zasledujejo cilj, da bi delo imelo uporabno dodano 
vrednost. To pomeni, da se delo izogiba larpurlartizmu, če si sposodimo izraz iz 
umetnosti, in tako torej ni samo sebi namen.  
V sklepnem delu magistrskega dela so predstavljeni ukrepi za izboljšanje študija prava, 
ki bi moral biti zavoljo pravnikov z ambicijami v poslovodenju bolj povezan z 
ekonomskimi in poslovnimi znanji. Sklep odraža osebno prepričanje avtorja. 
 
OCENA DOSLEJ OPRAVLJENIH RAZISKAV 
 
Pri pregledu področja poslovnih orodij ni mogoče zaslediti diplomskih, magistrskih in 
doktorskih del, ki bi v slovenskem jeziku obravnavala izključno tematiko pravnika kot 
podjetnika. Se pa zaradi svetovne razširjenosti omenjenih orodij pojavljajo kot sestavni 
del številnih raziskav.  
Na področju napačne presoje in strateškega mišljenja po pregledu obstoječe literature 
avtor ugotavljam, da področje šele v zadnjem desetletju pridobiva na pomembnosti. 
Obstajajo pa na temo napačne presoje, in sicer v slopu vedenjske psihologije, 
pomembni prispevki Daniela Kahnemana in Amosa Tverskyga. Glede napačne presoje 
velja omeniti tudi investitiorja Charlija Mungerja in njegove spise1, glede strateškega 
mišljenja pa Lawrenca Freedmana, čigar knjiga z naslovom Strategy2, objavljena leta 
2013, šteje za standardno referenco te discipline.     
 
  
                                                          
1 Munger, The Psychology of Human Misjudgment, Harvard University, (1995). 
2 The Washington Post je o knjigi zapisal, da je »najverjetneje najboljša knjiga na 
področju strategije vodenja družbe in politike«. Pri tem velja opomniti, da se večji del 
knjige posveča poslovni strategiji, in ne vojaški strategiji. (Za več komentarjev o knjigi 





NAMEN IN CILJI RAZISKOVANJA   
 
Namen raziskovanja je osvetliti položaj pravnika (in druge osebe) pri poslovodenju v 
mladem podjetju. Cilj je ugotoviti, ali že zaradi svoje profesionalne izobrazbe pravnik 
razpolaga z znanji, ki mu bodo omogočala uspešno reševanje poslovnih problemov. V 
primeru negativnega odgovora je posledično cilj ugotoviti, katera so relevantna 
poslovna znanja, ki bi mu pri tem pomagala. Nenazadnje pa je cilj naloge orisati tudi 
širšo sliko razvoja take osebe.   
Namen in cilj raziskovanja je, poleg že navedenega, da predmetno delo prispeva k 
znanosti in stroki, tako da na izviren način, prek povezave prava in poslovodenja, 
pristopa do začrtanega raziskovalnega področja.  
Delo je v prvi vrsti namenjeno pravnikom, ki se podajajo ali pa že nastopajo v vlogi 
poslovodje. Širši cilj dela je tako posredovati praktična znanja, ki jim bodo pomagala pri 
vsakodnevnih poslovnih izzivih. Poleg pravnikov je namenjena tudi ostalim osebam, ki 


















Ekonomsko-poslovna orodja oz. ekonomsko-poslovni modeli so tehnike strateškega 
planiranja v podjetjih. Gre za orodja, s pomočjo katerih lahko že po izdelanih matrikah 
preverjamo usteznost poslovnih načrtov. 
»V poslovni ekonomiji je model teoretični konstrukt, ki predstavlja ekonomsko-poslovne 
procese s sklopom spremenljivk in sklopom logičnih in/ali kvantitativnih odnosov med 
njimi. Ekonomski model je poenostavljen, pogosto matematičen okvir, ki je zasnovan za 
ponazoritev zapletenih procesov. Pogosto gospodarski modeli postavljajo strukturne 
parametre.«3 
Ekonomsko-poslovna orodja oz. angleško economic-business frameworks nam torej 
omogočajo, da na racionalen način opišemo vidike podjetja, kot so: kako podjetje 
ustvarja dodano vrednost, kako le-to dostavi kupcem, kakšen je socialni in kulturni 
kontekst podjetja, kakšna je povezava in izpostava s partnerji podjetja ... 4 
Ekonomsko-poslovna orodja so v praksi uporabljena tako za opisovanje in klasifikacijo 
podjetij, kot tudi za odkrivanje priložnosti za nadaljnji razvoj. Lahko bi rekli, da 
ekonomska orodja lahko služijo menedžerjem kot recept za preverjanje obstoječih stanj 
in prihodnjih hipotez.  
V tem delu so predstavljeni že ustaljeni in uporabljeni ekonomsko-poslovni modeli. 
Lahko pa postavimo tudi svoje modele. Glavni ekonomist pri Googlu Hal Ronald Varian 
v svojem članku o postavljanju lastnih ekonomsko-poslovih modelov na razumljiv način 
opiše postopek. Najprej predlaga, da se ideje za bodoči ekonomsko-poslovni model 
                                                          
3 Moffatt, M., Structural Parameters Economics Glossary, 2008. 
4 Za pravnika, ki se še ni srečal s poslovnimi modeli, je smiselno navesti vzporednice 
med poslovnimi in pravnimi modeli. Zelo znan pravni model za racionalno tehtanje med 
pravnimi dobrinami je test sorazmernosti. »Načelo sorazmernosti je eno temeljnih načel 
slovenskega pravnega reda. Uvedlo ga je Ustavno sodišče po zgledu tujih ureditev (še 
posebno nemške), na kar se je najprej tudi naslonilo pri utemeljevanju njegovega 
izvora. /.../ Kljub temu lahko ugotovimo, da je načelo sorazmernosti najustreznejša 
metoda za tehtanje med pravnimi dobrinami« (Jasmina Čuk, Načelo sorazmernosti v 
praksi Ustavnega sodišča Republike Slovenije, magistrsko delo, Pravna fakulteta 
Ljubljana, 4. stran, 2017). Vzporednica med poslovnimi in pravnimi modeli/metodami je 
v tem, da na racionalen in sistematičen način preverjamo dejansko stanje realnosti in 
vsebinsko primernost odziva (odziv se kaže v poslovnem načrtu oz. pravnem aktu, v 
katerega je vključen test sorazmernosti). 
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zbira v realnem svetu in ne v znanstveni literaturi. Zatem naj se model poenostavi in 
generalizira. Nato naj se preveri obstoječo literaturo in se tako prepriča, da je dejansko 
naš model bolj smotrn za uporabo kot pa že obstoječi. Sklepna faza je uporaba modela 
v poslovnem vsakdanu – povratna informacija nam pove, ali ustreza realnosti ali ne.5 
Zakaj pa so ekonomsko-poslovna orodja pomembna za pravnika? 
Če je pravnik aktivni deležnik v procesu ustanavljanja in vodenja podjetja, je odgovor 
preprost – v delo vnašajo organiziranost, kar se odraža v efektivnosti in kakovosti 
sprejetih poslovnih odločitev. Poleg tega so ekonomska orodja sestavni del poslovnega 
planiranja, brez katerega si ne moremo zamisliti poslovanja kateregakoli podjetja. 
Ekonomsko-poslovna orodja so poleg pravnikov pomembna tudi za nepravnike, ki 
nastopajo v vlogi poslovodje. Pa vendar obstaja differentia specifica, ki pravnike 
razlikuje od nepravnikov. Zaradi obširnega znanja prava razumejo, kako pravilne pravne 
odločitve pripeljejo do stabilnosti in predvidljivosti v poslovanju podjetja in vice versa. 
Poslovodje, ki niso pravniki, lahko zaradi nepoznavanja prava in ob opiranju zgolj na 
ekonomsko-poslovna znanja napačno ocenijo pravna tveganja poslovnih operacij. V 
primeru, da pravnik razume poslovne operacije v obeh pogledih – tako prek pravnih 
storitev, kot tudi ekonomsko poslovnih modelov – združi dva pomembna vidika 
poslovanja.      
Morebiti manj očiten pa je odgovor v primeru koristi uporabe ekonomsko-poslovnih 
orodij za pravnika, ki je zgolj zunanji svetovalec podjetja. Vendar tudi tu veljajo zgoraj 
našteti pozitivni vidiki. Poleg tega se je treba zavedati, da vloga pravnika kot ponudnika 
pravnih storitev presega zgolj meje konkretnega pravnega svetovanja in zastopanja. 
Odgovoren in strokoven pravnik mora razumeti tudi širši koncept poslovanja podjetja. 
Le tako bo lahko celovito predvideval pravna tveganja, ki izhajajo iz celotnega 
poslovanja podjetja. To se od strokovno dobro usposobljenega pravnika tudi pričakuje.   
 
POSLOVNI MODEL CANVAS 
 
Na prvem mestu med ekonomsko-poslovnimi orodji, ki so danes v široki uporabi po 
vsem svetu, je potrebno omeniti poslovni model Canvas oz. angleško Business Model 
Canvas.6 
                                                          
5 Povzeto po: Varian, H. R., How to build an economic model in your spare time, The 
American Economist, Volume 41, Number 2, (1997).  




Canvas je orodje, ki ga je predstavil švicarski svetovalec in podjetnik Alexander 
Osterwalder leta 2008.7 Orodje je že takoj dobilo veliko pripoznavo znotraj 
podjetniškega sveta. Kasneje so se razvile še nišne različice orodja, kljub temu pa je v 
večinski uporabi še vedno prvotno predstavljeno orodje. 
Pri Canvas modelu gre za opisovanje podjetja po njegovih posameznih aktivnostih. 
Vsaka aktivnost podjetja je v modelu ponazorjena s posamičnim »gradbenim blokom«. 
Vsako podjetje, ne glede na panogo, je namreč aktivno na področjih, kjer so aktivna tudi 
vsa ostala podjetja.  
Preden se spustimo v nadaljnjo razčlenitev modela, prikažimo model Canvas, za lažje 
razumevanje s primerom iz družbenega vsakdana. Predstavljajmo si skupino ljudi. 
Lahko bi trdili, da vsak izmed njih poseduje enolične lastnosti. Nek posameznik ima 
dolge lase, čokato postavo, nizek glas, koleričen karakter itd., medtem ko ima drugi 
posamezik plešo, drobceno postavo, visok glas, karakter flegmatika. Opazimo torej, da 
razlikovanju navkljub obstajajo skupne lastnosti. In sicer gre tu za posamezne skupine 
atributov, za posamezna področja, ki jih lahko pripišemo prav vsakemu posamezniku 
(vsakemu posamezniku lahko pripišemo individualne atribute na področjih telesnih 
značilnosti, karakterja, zdravstvenega stanja ...). Enako je pri podjetjih. Ne glede na 
podjetje, ki ga analiziramo prek poslovnega modela Canvas, bo podjetje možno opisati 
in analizirati na vseh poslovnih področjih (aktivnosti, resursi, partnerji, vrednost, 
segmenti kupcov, kanali, odnosi s kupci, struktura stroškov, struktura prihodkov). 
Poglejmo si sedaj, kako uporabiti poslovni model Canvas in kako nam ta lahko pomaga 
pri poslovanju. 
Poslovni model Canvas nam v prvi vrsti daje odgovor na temeljno vprašanje o tem, 
kako podjetje ustvarja vrednost prek prodaje storitev in produktov svojim kupcem. Pri 
iskanju odgovora na to temeljno vprašanje nas model vodi skozi 9 ključnih področij 
podjetja (oz. segmentov ali aktivnosti). Prek modela lahko analiziramo 2-osebno 
podjetje, kot tudi svetovno korporacijo. 
Devet ključnih področij podjetja je: 
1. Ključne aktivnosti (Key activities) 
2. Ključni resursi (Key resources) 
3. Partnerji (Key partners) 
                                                          
7 Alexander Osterwalder je švicarski svetovalec in podjetnik, rojen leta 1974, ki je 
svetovno pripoznavo dosegel z objavo poslovnega orodja Canvas. Orodje Canvas je v 
roku nekaj let postalo eno izmed najbolj razširjenih v poslovnem svetu in simbol 
»startupovske« kulture, ki ga je moč srečati na številnih dogodkih, namenjenih 
podjetnikom. Model Canvas namreč odlikujeta enostavnost in celovitost, saj zaobseže 
vse vidike poslovanja podjetja. 
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4. Vrednost (Value preposition) 
5. Segmenti kupcev (Customer segments) 
6. Kanali (Channels) 
7. Odnosi s kupci (Customer Relationships) 
8. Struktura stroškov (Costs) 
9. Struktura prihodkov (Revenue) 
Slika 1: Poslovni model Canvas8 
 
Slika št. 1 prikazuje zgradbo poslovnega modela Canvas9. Poslovni model nas urejeno 
vodi prek vseh ključnih aktivnosti podjetja. Na levi strani modela je področje ključnih 
partnerjev, s katerimi podjetje sodeluje, sledijo ključne aktivnosti in resursi, na desni 
strani so v logičen vzajemni odnos uvrščeni elementi vrednosti, segmentov kupcev, 
                                                          
8 Vir: Eric J. Wilhelm, www.instructables.com (2018). 
9 Slovenski prevod slike št. 1, poslovni model Canvas. 
V smeri urinega kazalca, od sredinskega položaja zgoraj, si sledijo: vrednost, odnosi s 




kanalov, prek katerih podjetje le-te doseže, in pa odnos, ki ga ima z njimi. Grafično 
prikazano celotna struktura sloni na dveh najbolj temeljnih elementih, brez katerih ni 
mogoče izvesti nobenega poslovnega modela, to sta struktura stroškov in struktura 
prihodkov. 
1. Ključne aktivnosti 
Ključne so tiste aktivnosti podjetja, ki mu umogočajo ustvarjanje vrednosti. Pri tem 
področju Canvas modela si moramo odgovoriti na vprašanje, katere so 
najpomembnejše aktivnosti, ki jih podjetje mora opraviti, da bo poslovni model lahko 
deloval?  
Pri tem je pomembno v izhodišču zelo jasno razumeti naravo podjetja – ali gre za 
podjetje s proizvodnjo, gre morebiti za storitveno podjetje, gre za podjetje, ki menedžira 
logistično verigo ... Vrst podjetij je veliko in za presojo s poslovnim modelom Canvas je 
predhodno treba razumeti njihovo poslovno naravo. 
V ključnih aktivnostih mora podjetje postati ekspert. 
Na primeru podjetij iz prakse bi tako lahko zapisali, da so ključne aktivnosti podjetja 
Apple: dizajn, razvoj ter prodaja potrošniške elektronike, softwara in spletnih storitev. 
Kljub temu da morajo biti fizični produkti tudi proizvedeni, pa tega ne navajamo pod 
ključne aktivnosti podjetja Apple, saj jih ne izvaja podjetje samo. Proizvodnjo namreč v 
primeru podjetja Apple opravlja tajvansko podjetje Foxconn.10 
2. Vrednost 
Vrednost (angleško: value proposition) je razkrita, ko odgovorimo na vprašanje, kaj 
podjetje ustvarja in za koga. Pri tem ne gre za opisovanje podjetniške ideje oz. 
poslovanja podjetja, temveč za konkretno težavo kupcev, ki jo podjetje rešuje. Tu ne 
bomo navajali vseh tehnoloških in drugih prednosti, ki jih ima podjetje, temveč se 
fokusiramo na težavo oz. potrebo kupcev. Kupcev namreč ne zanima, kakšno 
tehnologijo podjetje uporablja in ponuja, temveč jih v prvi vrsti zanima, kako lahko 
ponujena storitev ali produkt reši njihove težave oz. potrebe. 
Pri tem velja opomniti, da se pri analizi vrednosti bolj fokusiramo na to, katere potrebe 
kupcev podjetje zadovoljuje, kot pa na specifične kupčeve probleme. Tako podani 
odgovori bodo bolj fundamentalni kot pa pa odgovori, povezani s specifičnimi problemi. 
                                                          
10 Foxconn Technology Group, bolj znan kot Foxconn, je tajvansko multinacionalno 
elektronsko proizvodno podjetje s sedežem v Tuchengu na Tajvanu. Danes je to 
največji svetovni proizvajalec pogodbenih elektronskih naprav in četrta največja 
informacijska družba po prihodkih. Podjetje je največji zasebni delodajalec na Tajvanu 
in eden največjih delodajalcev po vsem svetu. Foxconn med drugim proizvaja Apple 
produkte (več o temi ter povzeto po: https://en.wikipedia.org/wiki/Foxconn).  
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Na primeru podjetij iz prakse, vzemimo Facebook, bi lahko napisali, da imajo ljudje 
težavo s komunikacijo, ki jo Facebook rešuje s tem, ko ljudem ponuja komunikacijski 
kanal. Še boljše za namen analize pa je, če zapišemo, da Facebook zadovoljuje 
potrebo ljudi po socialni mreži. Uporabniki Facebooka na platformi namreč preživijo 
veliko časa prav zaradi zadovoljevanja ene izmed osnovnih človeških potreb – potrebe 
po pripadanju in ljubezni (z drugo besedo: socializacija). Pri zadovoljevanju človeških 
potreb prek spleta gre za fenomen virtualnega zadovoljevanja.11 Socializacija je tretja v 
hierarhiji potreb po Maslowu12, nad fiziološkimi potrebami in varnostjo. Velik del uspeha 
platforme Facebook je tako brez dvoma mogoče pripisati dejstvu, da zadovoljuje eno 
izmed temeljnih potreb. Nato tudi drži, da se to temeljno potrebo zadovoljuje v številnih 
rešitvah, ki jih za specifične kupčeve probleme ponuja Facebook (omogoča namreč 
objavljanje gradiva o lastnem življenju, klepet, pregled aktualnih dogodkov v okolici, 
ocenjevanje raznih dogodkov, spremljanje slavnih oseb ...).13 
3. Segmenti kupcev 
Segmenti kupcev so naslednji sestavni del poslovnega modela Canvas. Tu iščemo 
odgovor na vprašanje, kdo so kupci podjetja in zakaj kupijo. Pri analizi segmentov 
kupcev je pred tem treba zatreti lasten ego oz. oglaševalska zatrjevanja podjetja (ki 
pogosto presegajo realno uporabno vrednost produkta) in se zavedati, da kupci ne 
obstajajo zato, da kupijo, temveč podjetje obstaja za kupce. Iščemo torej objektiven 
odgovor, kdo je kupec in zakaj kupuje. Pri tem iščemo arhetip kupca. Zanimajo nas 
geografsko poreklo, socialno stanje, ekonomski položaj, demografična pripadnost in 
druge lastnosti, ki jih ima naš arhetip kupca. V primeru številnih podjetij seveda ne bo 
obstajal le en segment kupcev, temveč bo le-teh več. Pri analiziranju različnih 
segmentov tako izdelamo arhetipe vsakega izmed njih. 
Vsak segment je treba opisati konkretno, s kupci iz realnega sveta (z vsemi njihovimi 
lastnostmi). Le tako je namreč analiza konkretizirana in razumljiva nam in drugim 
naslovnikom poslovnega modela. 
Le v redkih primerih je zadovoljiv odgovor, da je podjetje usmerjeno na masovni trg in s 
tem na vse segmente kupcev. Večinoma bomo tako ugotavljali segmente kupcev, kot 
nastopajo na nišnih trgih (primer kupcev prestižnih ur Rolex), psihološko razdeljenih 
                                                          
11 Peter Kollock je že v devetdesetih letih prejšnjega stoletja raziskoval motive, ki 
prispevajo k virtualnim skupnostim. Izpostavil je tri motive, ki se ne sklicujejo na 
altruistično obnašanje sodelujočih: 1. pričakovana vzajemnost; 2. naraščajoča 
spoznavnost in 3. občutek učinkovitosti. (Povzeto po: Peter Kollock, Design Principles 
for Online Communities. PC Update 15(5), strani 58-60, 1998.)  
12  Za več o osnovnih človeških potrebah glej: http://svetovalnicakameleon.si/maslowa-
hierarhija-potreb/ in https://en.wikipedia.org/wiki/Maslow%27s_hierarchy_of_needs. 




trgih (Coca Cola proti Pepsi), trgih, razdeljenih glede življenjske vizije (različne znamke 
avtomobilov) itd.14 
Analiza segmentov kupcev mora biti konkretna in podrobna. 
»Segmentiranje trga je proces razdelitve množičnih trgov v skupine potencialnih 
potrošnikov s podobnimi potrebami in željami. Za segmentacijo trga, v prizadevanju da 
bi dosegli konkurenčno prednost in boljšo učinkovitost, morajo podjetja:  
- opredeliti segmente povpraševanja (kupcev) v industriji,  
- targetirati specifične segmente povpraševanja (kupcev) in  
- razviti posebne "marketinške mešanice" za vsak ciljni tržni segment. 
Segmentacija je z gospodarskega vidika zgrajena na podlagi predpostavke, da 
heterogenost povpraševanja omogoča razčlenitev povpraševanja v segmente z 
različnimi funkcijami povpraševanja.«15  
Na primerih iz prakse bi rad navedel poslovno srečanje, ki se mi je v letu 2018 dogodilo 
na eni izmed nacionalnih radijskih postaj. Na gostovanje v tamkajšnjo radijsko oddajo 
sem bil povabljen z namenom, da predstavim svojo tedanjo aktivnost. Bil sem namreč 
soustanovitelj in vodja izobraževalnega centra na področju IT in robotike za mlade. Ko 
sem torej prišel v studio, sem povprašal gostitelja, kakšna je verjetnost, da bom s svojim 
sporočilom nagovoril lastno ciljno skupino, ki je v prvi vrsti sestavljena iz mladih staršev, 
katerih otroci so v osnovnošolskem izobraževanju ter tako naša ciljna skupina. Gostitelj 
me je pospremil do stene, na kateri so imeli razdelan miselni vzorec tipične poslušalke 
njihove radijske postaje. Jasno so imeli definirano, da je njihova tipična poslušalka 
ženska v starosti 35-40 let, ki zasluži nadpovprečno plačo, ima 5 let star avto, je 
poročena, športno aktivna itd. Njihova tipična poslušalka je bila celo poimenovana.  
To je torej primer konkretne in podrobne segmentacije kupcev, ki nato služi v 
vsakodnevnih poslovnih operacijah. Omenjena radijska postaja je skladno z opisanim 
arhetipom stranke sprejemala odločitve, kakšno glasbo predvajati, katere goste vabiti v 
pogovorne odaje (moja ciljna skupina za izobraževalni center se je dobro ujemala s 
ciljno skupino poslušalcev radija), za katere oglaševalce je radijska oddaja primerna ... 
4. Kanali 
Kanali so naslednji sestavni blok matrike Canvas. Gre za opredeljevanje kanalov, po 
katerih produkt ali storitev spravimo do kupcev. Kanali obsegajo vse faze odnosa 
podjetje – kupec, torej začetno fazo informiranja, ko (takrat še potencialni) kupec prvič 
                                                          
14 Povzeto po: Bhasin, H., Mass Market – Definition of Mass market and explanation, 
https://www.marketing91.com/mass-market/, (2017). 
15 Dickson in Ginter, Market Segmentation, Product Differentiation, and Marketing 
Strategy, str. 1, (1987). 
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izve za podjetje, nato fazo prepričevanja za nakup, kot tudi fazo same prodaje ter 
eventualnih naknadnih prodaj. Odgovarjamo torej na vprašanje, kako spravimo produkt 
ali storitev podjetja do kupca. Če je do 90-ih let še veljalo, da je kanal praktično le en – 
fizičen, pa danes obstaja cela množica različnih kanalov. Poznamo npr. internetni kanal, 
mobilni kanal (v letu 2018 je že presegel internetni kanal namiznih računalnikov!).16 
Dandanes obstaja veliko število različnih kanalov oz. različnih načinov, kako doseči 
potencialne kupce. Ekonomist Julian Dent v svoji knjigi o marketinških kanalih zapiše: 
»Pretresi v odnosih podjetje – kupci so na trgu izziv za podjetja vseh vrst. Izdelki 
postajajo storitve, integrirajo se spletne in izvenmrežne povezave (offline), novi 
distribucijski kanali pa narekujejo pogoje proizvajalcem.«17 
Pri poslovnem načrtovanju, v kolikor počnemo to za lastno ali tuje podjetje, moramo 
paziti, da vsak kanal, prek katerega bo podjetje dostavljalo vrednost, ki jo ustvarja 
kupcem, izpolnjuje nekaj splošnih predpostavk. Ne glede na izbran kanal moramo težiti 
k temu, da je kanal hiter, učinkovit ter stroškovno efektiven. 
Seveda v praksi kanali ne predstavljajo vedno lastnih kanalov preučevanega podjetja. 
Podjetje lahko dosega svoje kupce tudi preko partnerskih kanalov ali pa preko 
kombinacije obeh, lastnih in partnerskih, kar je v praksi najpogosteje. 
Pri tematiki kanalov bi rad navedel osebno izkušnjo, ki sem jo imel pri partnerskem 
sodelovanju z enim izmed večjih trgovcev z belo tehniko in zabavno elektroniko pri nas. 
Ko smo razpravljali o strategiji za novo linijo izdelkov, ki so jo nameravali uvrstiti v svojo 
ponudbo, smo veliko časa namenili prav kanalom. Trgovec me je seznanil z dejstvom, 
da že leta beležijo tipično obnašanje kupcev, ki informacije zbirajo in jih pred nakupom 
preverijo na spletu, potem pa pridejo fizično v trgovino, kjer izvedejo nakup. Skladno z 
njihovimi kanali smo tako tudi priredili poslovno strategijo, ki je kupcem že pred 
nakupom na spletu ponudila številne kvalitetne informacije. S tem smo utrdili zaupanje 
potrošnikov v strokovnost trgovca in z okrepljeno spletno prisotnostjo utrdili avtoriteto 
trgovca. V sami fizični trgovini pa so bili nato kupci le še seznanjeni z glavnimi 
lastnostmi proizvodov nove linije in dokončno navdušeni za nakup. 
S kanali oglaševanja pravnik prek študija prava ne bo soočen iz dveh razlogov. Prvi 
razlog je, da področje oglaševanja ne spada na področje prava, drugi razlog pa je v 
tem, da je oglaševanje pravnih storitev pravno regulirano in omejeno. Vendar s pojavom 
svetovnega spleta področje oglaševanja pravnih storitev postaja vse bolj nejasno. »S 
pojavom socialnih omrežij kot dodatne vrste medijev se razmejitev med oglaševanjem 
in informiranjem še bolj zamegljuje. Podajanje resničnih podatkov, ki se nanašajo na 
                                                          
16 Povzeto po: Oakley, D., How do you grow your business quickly?, https://www.denis-
oakley.com/, (2018). 
17 Dent, J., Sales and Marketing Channels, Kogan Page Publishers, str. 3, (2018). 
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dejavnost, se lahko prelevi v spretno promocijo odvetnikove dejavnosti.«18 Oglaševanje 
pravnih storitev je urejeno v Zakonu o odvetništvu.19 
5. Odnos s kupci 
Odnos s kupci je naslednje področje poslovnega modela Canvas. Tu je treba ugotoviti 
odgovore na tri glavna vprašanja:  
- kako podjetje pridobi kupce,  
- kako podjetje obdrži kupce, 
- kako podjetje raste s kupci.   
To področje poslovnega modela je najtesneje povezano s področji vrednosti, kanalov in 
pa segmentov kupcev. Prek analize odnosov se sprašujemo o tem, kako ustvariti 
odnose, ki bodo sposobni vrednost, ki jo podjetje ustvarja prek kanalov, pripeljati do 
naših kupcev.  
Analiza odnosa s kupci ni preprosto opravilo. Odnosa s kupci namreč ne moremo 
obravnavati kot hermetično zaprto kategorijo, neodvisno od drugih. Našteta področja 
namreč vzajemno močno vplivajo drugo na drugo! Jasno je, da odnos podjetja, ki 
opravlja le storitve na daljavo prek spleta (npr. popravilo softwara prek spleta), ne bo 
imelo enakih odnosov s kupci, kot pa podjetje, ki je prisotno le fizično na določeni 
lokaciji (npr. gostilna).  
Podjetje na dolgi rok ne more preživeti in uspeti, če ne identificira tipa odnosov, ki ga bo 
imelo s svojimi kupci. Pri tem lahko v današnjem visoko konkurenčnem gospodarstvu 
prav zagotavljanje določenega tipa odnosov predstavlja ključno konkurenčno prednost, 
ki jo ima podjetje pred tekmeci. 
Odnosi s kupci imajo lahko različno naravo – praktično vsako podjetje na tem področju 
deluje po svoje. Podjetje lahko s kupci vodi najrazličnejše odnose, kjer gre glede na 
naravo odnosa za: 
- Osebno asistenco: to vrsto odnosov največkrat srečamo v fazi prodaje, ko 
zaposleni svoje kupce asistirajo pri sprejemanju nakupne odločitve. Gre za 
najbolj intenzivno obliko odnosa s kupci, ki je zaradi osebnosti odnosa zelo 
                                                          
18 Perović, Ž., Odvetništvo in oglaševanje na spletu, Pamfil, Pravna fakulteta Ljubljana, 
(5.10.2014). 
19 »Zakon o odvetništvu določa, na kakšen način in pod kakšnimi pogoji lahko odvetniki 
informirajo svoje (bodoče) stranke. Glede na besedilo 21. člena morajo biti informacije 
za javnost stvarne, vestne, nezavajajoče, varovati morajo zavezo o zaupnosti in biti v 
skladu z etičnimi zahtevami, ki veljajo za opravljanje odvetniškega poklica. Tudi 
odvetnikovi nastopi in pojavljanja v kateri koli medijski obliki morajo slediti navedenim 
standardom« (Perović, Ž., Odvetništvo in oglaševanje na spletu, Pamfil (5.10.2014)). 
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efektivna, a obenem zaradi potrebe po posvečanju delovnega časa zaposlenega 
kupcu tudi stroškovno zelo potratna. V praksi se je podjetja poslužujejo 
predvsem pri poslih večjih vrednosti in, kot že navedeno, v ključni fazi nakupnega 
procesa, torej v fazi prodaje.20 
- Samopomoč: podjetje zagotavlja kupcem vsa potrebna orodja, da zadovoljijo 
svoje težave in potrebe. To pogosto srečamo pri spletnih podjetjih, ki na svojih 
straneh objavljajo obsežne liste pogostih vprašanj kupcev in rešitve (angleško: 
Frequently asked questions oz. FAQ), z namenom zmanjševanja potrebe po 
osebni asistenci. Uspešna lista s pogostimi vprašanji mora upoštevati nekaj 
ključnih elementov: mora biti fokusirana na kupčeve težave, povezana s 
konkretnimi rešitvami, kratka in vsebinsko kompaktna ter vselej posodobljena.21 
- Avtomatizirano asistenco: tu gre za podoben tip odnosa kot pri samopomoči, le 
da tu sistem že v naprej predvideva dejanja/težave kupcev – kot primer bi lahko 
navedli številne spletne prodajalne, ki ob nakupu določenega izdelka predlagajo 
še nakup sorodnih izdelkov, ki bi utegnili pritegniti kupce. 
- Skupnosti: gre za izgradnjo skupnosti kupcev, ki si nato medsebojno asistirajo ter 
med seboj gradijo odnose. Skupnost omogoča kupcem, da med seboj delijo 
znanje in rešujejo morebitne težave. Kvalitetna skupnost omogoča razbremenitev 
podjetja na področju odnosa s kupci. Je pa izgradnja skupnosti kupcev zahteven 
proces. Ključno je namreč, da podjetje identificira in pridobi svoje najbolj goreče 
privržence ter jih prepriča v aktivno sodelovanje v skupnosti. Ta oblika odnosov s 
kupci je v modernem času cilj številnih podjetij. »Skupnosti kupcev oz. klientov so 
lahko izkušeni deležnik, ki raste preko učinka mreže. Če želimo razširiti posel in 
uživati trajno rast, je pametno negovati in podpirati skupnost kupcev. 
Predstavljajte si, da vsak kupec pripelje novega kupca.«22 
Poleg naštetih tipov odnosov s kupci obstajajo še številni drugi. Podjetje se mora zares 
posvetiti kupcem in z njimi skupaj zgraditi vsebinsko polne odnose. Nič namreč ne 
pomaga (kar na žalost v praksi srečamo vse prepogosto), če ima podjetje sicer 
vzpostavljen hitro odziven sistem odnosa s kupci (npr. klicni center), ki pa vsebinsko ne 
pripomore k reševanju težav kupcev (telefonisti le obljubijo, da bodo preverili, kaj lahko 
storijo, do dolgoročne vsebinske rešitve pa ne pride). 
                                                          
20 Povzeto po: Whittaker & Company, Customer relationship, 
http://www.whittakercpas.com/what-type-of-customer-relationship-builds-value-for-your-
business/, (2018). 
21 povzeto po: Meyer, J., Building an faq page" blog post for kayako, faq philosophy 
clarification, http://www.jonmmeyer.com/blog/, (2015). 





Slika 2: Shematični lijak odnosa s kupci23 
  
Na zgornjem shematičnem lijaku24 je prikazana analiza vrst odnosov s kupci 
hipotetičnega podjetja, ki se ukvarja s spletno prodajo izdelkov. Na levi strani so v 
navpični pisavi vsebinsko zapisane vsebine, ki jih posredujemo kupcem (članki, 
medijska poročanja, socialni mediji), ki z namenom pridobitve kupcev najprej potujejo 
skozi levi del shematičnega lijaka, ki predstavlja pridobitev kupcev, prek osrednjega 
dela, ki predstavlja zadržanje kupcev, do desnega dela, ki ponazarja rast kupcev. 
V osrednjem delu lijaka, ki ponazarja zadržanje kupcev, je zapisano, da to hipotetično 
podjetje odnos s kupci gradi preko: 
- obveščanja o posodobitvah oz. izboljšavah (kdor je kdaj naložil katerokoli 
mobilno aplikacijo, dobro ve, o čem teče beseda),  
                                                          
23 Neil Patel, How to Build a Conversion Funnel That Will Triple Your Profits, 
https://neilpatel.com/blog/how-to-build-a-conversion-funnel-that-will-triple-your-profits/ 
(2018).   
24 Slovenski prevod slike št. 2, shematični lijak odnosa s kupci.  
Z leve proti desni si znotraj lijaka sledijo: pridobi, aktiviraj, zadrži, povečaj prodajo, 
nadaljuj prodajo, navzkrižno prodaj, priporočila. 
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- programov lojalnosti (praktično vsi slovenski trgovci in ponudniki goriv imajo 
postavljene tovrstne programe lojalnosti, s ciljem graditi na odnosih s kupci in le-
te zadržati),  
- organiziranja dogodkov (v praksi so posebej razširjeni brezplačni dogodki, ki prek 
svoje splošno sprejete narave (dobrodelnost, okoljevarstvo, podpora športu) 
vabijo kupce, da se jih udeležijo in s tem še tesneje povežejo s podjetjem), 
- zapisov na blogih, preko spletne pošte in medijev (gre za splošno in posamično 
oglaševanje podjetja, ki opozarja kupce na prisotnost podjetja v njihovem 
življenju). 
Poleg konkretnih tipov odnosov, prikazanih na shematičnem lijaku, obstajajo še številni 
drugi.  
Pri analizi odnosov podjetja s kupci je tako pomembno, da določimo dvoje – naravo in 
vrsto odnosa. O naravi odnosa smo podali nekaj primerov (osebna asistenca, 
samopomoč, avtomatizirana asistenca, skupnost), ki prikazujejo različne pristope, ki 
zavisijo od zastavljenih ciljev podjetja. Prav tako smo podali nekaj primerov vrst 
odnosov (obveščanje o posodobitvah, programi lojalnosti, organizacija dogodkov, 
pojavljanje v medijih), ki so v prvi vrsti zavisijo od drugih področij podjetja (od drugih 
sestavnih delov poslovnega modela). 
6. Ključni resursi 
Ključni resursi (key resources) so del modela Canvas, kjer odgovarjamo na vprašanje, 
kateri so glavni vhodni elementi, ki jih podjetje potrebuje za ustvarjanje dodane 
vrednosti. Pri ključnih resursih gre tako za materialne kot tudi za nematerialne. 
Glavni resurs oz. glavni vir, brez katerega ne more nobeno podjetje, so ljudje – 
zaposleni. Gre za najpomembnejši vir ustvarjanja produkta, ki pa je pri poslovnem 
načrtovanju pogosto zapostavljen.  
Vir so še materiali, oprema in prostori, ki se uporabljajo pri proizvodnji. Gre torej za 
proizvodne prostore, vse surovine, ki se potrebujejo za proizvodnjo, stroje, s katerimi 
proizvajamo ...  
Intelektualni viri so nefizični tvorci produkta. Gre za blagovne znamke, patente, avtorske 
pravice itd. Gre za vire, ki jih je težko razviti in ki zahtevajo veliko časa in denarnih 
sredstev, a ko so enkrat razviti, lahko podjetju močno utrdijo konkurenčni položaj. 
Število prijavljenih patentov po svetu v zadnjih letih strmo raste. 
Ne nazadnje pa pomemben resurs predstavljajo finančni viri. Gre za vir, ki omogoča 
potek tekočega posla in bodoče investicije. V poslovnem svetu neizogibno prihaja do 
nihanj na trgu, kar pomeni, da se morajo podjetja v uspešnih letih pripraviti na prodajno 
manj uspešna leta. To se v svetovnih korporacijah kaže predvsem v tem, da si nabirajo 
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denarne rezerve, ki jim omogočajo manevrski prostor v težavnejših letih (beri: strateške 
nakupe in prevzeme konkurentov). 
Vsako posamično podjetje, v veliki meri vezano na panogo, bo imelo drugačno 
kombinacijo zgoraj navedenih skupin resursov. Velja torej opozoriti, da generične ocene 
ključnih resursov ne bodo uspešne – oceno je treba opraviti za vsako podjetje 
posebej.25  
7. Partnerji 
Partnerji (key partners) so del Canvas orodja, kjer se sprašujemo, kdo vse sestavlja 
mrežo dobaviteljev in partnerjev, ki omogočajo delovanje poslovnega modela. Velja 
opozoriti, da se bo podjetje v praksi povezovalo z različnimi partnerji, od katerih bodo 
nekateri ključni. Ob poteku časa se bodo potrebe po partnerjih spreminjale.  
Pri vprašanju partnerjev bo podjetje stalo pred podjetniško odločitvijo ali polproizvode 
proizvesti ali jih kupiti na trgu (angleško: »make it or buy it«). Podjetje bo torej tehtalo 
med tem, da del proizvodnega procesa izvede samo, ali da ga priskrbi prek partnerjev, 
torej kupi na trgu. Pri tem bo posebna pozornost namenjena dobaviteljem z veliko 
dobaviteljsko močjo. Ta med drugim sestavlja eno izmed Porterjevih petih silnic, ki so 
predstavljene v nadaljevanju, gre pa v bistvu za to, da ima dobavitelj (zaradi različnih 
razlogov, npr. zato ker je edini ponudnik na trgu) lahko kontrolni položaj nad podjetjem, 
kar pa za podjetje seveda ni ugodno.26        
8. Struktura stroškov in 9. Struktura prihodkov 
Struktura stroškov (costs) in struktura prihodkov (revenue) sta finančni del orodja 
Canvas. Glede na to, da naj bi po splošnem prepričanju veliko mladih podjetij propadlo 
ravno zaradi slabega poznavanja strukture stroškov, je pomembno, da nam je ta del 
orodja dobro poznan. Oceno strukture stroškov najlažje izdelamo tako, da se 
orientiramo po že izvedenem delu analize Canvas (predhodno smo v skladu s 
poslovnim modelom Canvas že določili posamezne segmente poslovanja podjetja). Pri 
tem se orientiramo na ključne resurse, aktivnosti in partnerstva. To so vodilni trije 
segmenti, ki bodo ustvarjali stroške poslovanju. 
                                                          
25 Povzeto po: Oakley, D., How do you grow your business quickly?, https://www.denis-
oakley.com/, (2018). 
26 Povzeto po: R. Anthony Inman, Make-or-buy decisions, 
https://www.referenceforbusiness.com/management/Log-Mar/Make-or-Buy-
Decisions.html. Za dodatne informacije glede dileme proizvajanja in kupovanja glej: 
Balakrishnan, Jaydeep, and Chun Hung Cheng. "The Theory of Constraints and the 
Make-or-Buy Decision: An Update and Review." Journal of Supply Chain Management: 
A Global Review of Purchasing & Supply 41, no. 1., str. 40–47, (2005). 
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Nekatera glavna vprašanja, ki si jih je smiselno zastaviti pri segmentaciji stroškov, so27: 
- kateri so najbolj fundamentalni stroški, izhajajoči iz poslovanja, 
- kateri ključni resursi predstavljajo resne stroške ter 
- katere ključne aktivnosti, 
- kako (spreminjajoč) obseg ključnih aktivnosti vpliva na obseg stroškov, 
- kako se pri spremembi poslovnega modela spremeni obseg stroškov, 
- kako se obseg prihodkov povečuje z rastjo obsega stroškov? 
Treba je razumeti tudi to, da so določeni poslovni modeli obstoječih podjetij na trgu 
povsem fokusirani na element stroškov. Gre torej za to, da se celotno poslovanje teh 
podjetij podreja vrhovnemu cilju, ki je v zmanjševanju stroškov. Kot primer lahko 
navedemo ponudnike nizkocenovnih poletov. Ekonomisti to vrsto poslovanja naslavljajo 
z besedami »race to the bottom«. Cenovno vojno poizkušajo tovrstna podjetja dobiti z 
vitkim poslovanjem (po domače: varčevanje na vsakem koraku), z visoko stopnjo 
vpeljave avtomatizacije in zunanjim najemanjem izvajalcev, tako imenovanim 
outsourcingom. Na drugi strani spektra pa imamo podjetja, ki so namesto na stroške 
fokusirani na dodano vrednost, ki jo ponujajo. Kot lep primer bi lahko navedli hotele 
visokega cenovnega razreda, ki so povsem fokusirani na zadovoljstvo in izvrstno 
izkušnjo strank, ki ne sme biti ogrožena z morebitnimi (manjšimi) prihranki. 
Analizi strukture prihodkov bi bila lahko posvečena celotna študija, ker je namreč ravno 
ta del tisti, ki pri obstoječih podjetjih dostikrat ostaja še nezkoriščen. Če pri razvoju 
produktov in storitev, ki jih podjetje ponuja na trgu, govorimo o razvoju v klasičnem 
pomenu besede, pa je pri razvoju modela prihodkov govora o razvoju poslovnega 
modela. V praksi namreč obstaja nešteto različnih cenovnih mehanizmov, ki podjetjem 
omogočajo prodajo dodane vrednosti, ki jo ustvarjajo. Povedano z drugimi besedami, 
gre za način, na katerega podjetje proda svoje produkte, na primer z enkratnim 
plačilom, z obročnim odplačevanjem, plačevanjem po uporabi, z naročninami, prek 
sistema fiksnih ali dinamičnih cen, prodaj prek dražb ... Obstaja celotna paleta različnih 
oblik, kako potrošniki plačajo za produkt. V veliki meri na izbiro cenovnega mehanizma 
vpliva že sama industrija, v kateri podjetje nastopa.28  
 
                                                          
27 Povzeto po: Ben Smith, Cost Structure and Revenue Streams, 
https://benpfsmith.wordpress.com/2013/06/26/cost-structure-and-revenue-streams/, 
(2013). 
28 Povzeto po: Maguire, A., 6 Different Pricing Strategies: Which Is Right for Your 
Business?, Quickbooks, https://quickbooks.intuit.com/r/pricing-strategy/6-different-
pricing-strategies-which-is-right-for-your-business/. Za več informacij glej seznam knjig 




PORTERJEVIH PET SILNIC 
 
Če smo se pri poslovnem modelu Canvas osredotočali na samo podjetje in kako za 
kupce ustvarja vrednost, pa se pri ekonomskem orodju, imenovanem Porterjevih pet 
silnic (angleško: Porter five forces), ukvarjamo z zunanjim poslovnim ekosistemom, v 
katerega je vpeto vsako podjetje. Porterjevih pet silnic je orodje, s pomočjo katerega 
analiziramo konkurenčnost podjetja v odnosu na določeno dano poslovno okolje. 
Michael Porter je ameriški ekonomist, ki poučuje na Harvardu, in eden izmed bolj 
poznanih poslovnih strategov. Njegov model pomaga pri poslovemu načrtovanju, pa 
tudi pri analizi konkurenčnega položaja podjetja. Na podlagi izvedbe modela lahko 
ocenimo kakovost položaja, ki ga podjetje na trgu zaseda, in ocenimo privlačnost 
panoge za vstop. 
»Bistvo formulacije poslovne strategije je spopadanje s konkurenco. /.../ Konkurenčnost 
v določeni industriji je zakoreninjena v temelju same ekonomije, konkurenčne sile tako 
obstajajo in presegajo konkretne konkurente in določeno industrijo. Kupci, dobavitelji, 
potencialni konkurenti in substituti so tako bolj ali manj odločilni in aktivni glede na 
določeno panogo.«29 
Porterjevih pet slinic je orodje, ki bo pravniku pri poslovodenju pomagalo pri 
razumevanju širše slike. Orodje mu bo namreč omogočalo določiti konkurenčnost 









                                                          




Slika 3: Porterjevih pet silnic30 
 
 
Slika št. 3 prikazuje zgradbo poslovnega modela Porterjevih pet silnic.31 Po tem modelu 
opravljena analiza obsega pet področij, ki so: panožna konkurenca, substituti, 
pogajalska moč kupcev, pogajalska moč dobaviteljev in potencialna konkurenca. 
1. Panožna konkurenca 
Če si sedaj pobližje pogledamo to ekonomsko orodje, in sicer prvo silnico, ki je panožna 
konkurenca, ugotovimo, da gre tu za tekmovalnost med obstoječimi podjetji. 
Intenzivnost te tekmovalnosti določimo s pomočjo sledečih elementov32: 
                                                          
30 Vir: Marketing theories - explaining porters five forces, 
https://www.professionalacademy.com/blogs-and-advice/marketing-theories---
explaining-porters-five-forces, (2018). 
31 Slovenski prevod slike št. 3, model Porterjevih pet silnic. 
V smeri urinega kazalca si sledijo: substituti, pogajalska moč kupcev, potencialna 
konkurenca, pogajalska moč dobaviteljev in panožna konkurenca (v sredini). 
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- število obstoječih konkurentov v panogi (večje število konkurentov, večja 
panožna konkurenca), 
- hitrost rasti panoge oz. stopnja rasti (večja kot je rast panoge, nižja je panožna 
konkurenca – ker se število kupcev veča, lahko podjetja posežejo po njih, kar 
rezultira v tem, da ni tako ostre tekmovalnosti. Znak, da panoga raste, pa so 
atraktivna nova podjetja, ki šele vstopajo na trg. To pripelje po določenem času 
do nasičenosti panoge s konkurenti, kar rezultira v visoki panožni konkurenci.), 
- fiksni stroški (višji kot so fiksni storški, večja je nuja obstoječih podjetij na trgu, da 
konstantno prodajajo – to rezultira v višji tekmovalnosti. Mutatis mutandis velja 
navedena zakonitost tudi za stroške zalog in trajnost blaga.), 
- diferenciacija (nižja diferenciacija med izdelki pomeni, da jih kupci med seboj 
težje razlikujejo, kar rezultira v večji panožni konkurenci) in 
- še drugi elementi: omejitve zmogljivosti, izstopne ovire, stroški menjave 
proizvoda.  
Da zadovoljivo ocenimo realno sliko panožne konkurence, bomo poleg zgoraj naštetih 
elementov opazovali načine, kako konkurenčna podjetja med seboj tekmujejo. 
Pozornost bo tako na postavljenih cenah in njihovih gibanjih, kakovosti, ponujenih 
garancijah, širitvah ali oženjih prodajnih mrež, inovacijah itd. Povedano s preprostimi 
besedami, pozornost bo na obnašanju konkurentov. Kadar bomo zaznali ostra 
tekmovalna dejanja (najsi bo v obliki stalnih inovacij videza izdelkov, stalnem obsežnem 
marketinškem targetiranju obstoječih in bodočih strank itd.), je to dober znak za to, da 
na trgu vlada visoka panožna konkurenca.  
2. Substituti 
Druga silnica ekonomskega orodja Porterjevih pet silnic so substituti. Za pravilno oceno 
navedene smernice se je treba osredotočiti na glavni problem kupca, ki ga produkt 
rešuje. Praktičen primer za navedeno smernico bi bile lahko letalske družbe in 
ponudniki internetnih (video)klicev (opomba: zaradi jasnosti ponazoritve je namerno 
izbran tak ekstremen primer). Na prvi pogled se zdi, da navedeni dve panogi med seboj 
nimata nič skupnega. To drži, če imamo pred očmi le rešitev, ki jo ponujata. Toda če se 
podrobneje posvetimo problemu, ki ga rešujeta, opazimo, da se (vsaj v delu) prekrivata. 
Letalske družbe namreč s prevozom potnikov rešujejo transport ljudi, ki je v veliki meri 
naravnan k temu, da se osebe, ki so med seboj ločene, srečajo. Na drugi strani 
opazimo, da isti problem rešujejo tudi ponudniki spletnih videoklicev – rešujejo namreč 
problem, ki je v tem, da sta dve osebi komunikacijsko ločeni. Ugotovimo, da so si 
letalski prevozniki in ponudniki internetnih klicev v odnosu substitutov. Dodatno to lahko 
                                                                                                                                                                                           





podkrepimo s povsem konkretnim primerom. Poslovodja podjetja A se mora pogovoriti s 
poslovodjo podjetja B za namen sklenitve posla. Težava je torej v tem, da morata osebi 
zavoljo komunikacije vzpostaviti stik. To težavo lahko poslovodja podjetja A reši na dva 
načina – ali kupi letalsko karto ali pa opravi spletni videoklic. V obeh primerih lahko 
uspešno reši svojo težavo. Pri presoji silnice substitutov torej iščemo možne rešitve iz 
različnih panog, ki lahko rešijo problem kupca. 
»Substituti ne limitirajo dobičkov le v normalnih časih, temveč jih omejujeo tudi v fazah 
ekonomske rasti. V 1978 so proizvajalci fiberglasa uživali neprecedenčno 
povpraševanje, ki je bilo posledica visokih stroškov ogrevanja in mrzlega zimskega 
vremena. Kljub temu industrija proizvodnje fiberglasa ni uspela dvigniti cen produktov, 
ker je na trgu obstajalo veliko substitutov – celuloza, kamena volna, stipopor. Ti 
substituti so postali še močnejši, ko se je industrija fiberglasa, v želji uskladiti ponudbo z 
povpraševanjem, razširila«33 
3. Pogajalska moč kupcev  
Pri visoki pogajalski moči kupcev gre klasično za situacijo, ko je zaradi višje količine 
ponudbe na trgu, kot pa je količina povpraševanja, položaj kupcev nad ponudniki tj. 
podjetji okrepljen. Kupci so lahko v taki situaciji bolj izbirčni in zahtevni, podjetja pa 
morajo narediti veliko, da pride do prodaj. V skrajni obliki tovrstne situacije imamo 
enega kupca in veliko prodajalcev. Ekonomisti to situacijo trga imenujejo monopson. 
V praksi je monopson izredno redek, pogosteje pa prihaja do asimetrij med številom 
kupcev in ponudnikov. Pogoji, ki poleg števila kupcev in ponudnikov pripeljejo do 
okrepljenega položaja kupcev, so sledeči: kupci imajo možnost, da sami začnejo 
proizvajati proizvod ali opravljati storitev, kupci imajo na voljo pogajalske vzvode, kupci 
niso emocionalno vezani na blagovne znamke, informiranost kupcev itd. Še posebej 
velja omeniti zadnji našteti pogoj, informiranost. Kadar so kupci popolnoma informirani o 
trgu, torej imajo na voljo tudi informacije o tem, kakšni so proizvodni stroški, cene na 
drugih trgih in možnosti tuje dobave, jih to postavlja v močnejši položaj. Podjetja in 
ponudniki po vsem svetu se tega dobro zavedajo in tako poskušajo na različne načine 
povzročiti informacijsko asimetrijo na škodo kupcev. V praksi skoraj ne bomo srečali 
podjetja, ki bi mu bilo vseeno, ali njegovi kupci vedo za njihov interni stroškovnik 
izdelave izdelkov ali storitev. To se skrbno skriva, hkrati pa se poskuša poskrbeti za to, 
da se kupci pri izbiri in nakupu izdelkov orientirajo bolj po čustvih kot pa razumu.34 
                                                          
33 Porter, How Competitive Forces Shape Strategy, Harvard Business Review, stran 7,  
(1979). 




4. Pogajalska moč dobaviteljev 
Deloma velja tudi pri dobaviteljih, mutatis mutandis, kar je bilo povedano pri prejšnji 
silnici. Dodatno pa velja omeniti, da imajo dobavitelji visoko pogajalsko moč, kadar 
lahko vplivajo na proizvodnjo podjetja. Predvsem je na trgu možno opaziti visoko 
pogajalsko moč dobaviteljav v situacijah, ko dobaviteljsko mrežo v določeni panogi 
nadzoruje le nekaj posameznih dobaviteljskih podjetij. Pri tej silnici bomo torej pozorni 
na dobavne alternative, ki so na voljo podjetju. Če teh ni, ali pa so maloštevilne in 
nedosegljive, je konkurenčnost podjetja ogrožena zaradi pogajalske moči dobaviteljev. 
5. Potencialna konkurenca  
Pri potencialni konkurenci gre za težavnost vstopa novih podjetij na trg. Obstoječa 
podjetja v določeni panogi vedno stremijo k temu, da bi bile te ovire zastavljene čim 
višje. Poznamo več vrst ovir, lahko gre za pravne, dejanske ali pa finančne. Ovira za 
vstop na trg pa so tudi nizke prodajne cene – v takem primeru trg ne bo privlačen za 
potencialna podjetja, saj bi ustvarjala (če sploh) zelo nizke profite. Klasično bomo na 
trgu srečali zakonodajne ovire (včasih celo država iz različnih razlogov oblikuje 
monopole – primer železnice, banke ...), ovire intelektualne lastnine (patenti), že 
omenjene finančne ovire (vstop na trg je povezan z visokimi investicijami), utrjenost 
obstoječih proizvodnih verig (dobavitelji in proizvajalci na trgu imajo vzpostavljene trdne 
in trajne odnose, ki jih zaradi enotnih interesov ne nameravajo spreminjati), obstoj 
močnih blagovnih znamk, monopolizacija tehnologije, potrebne za proizvodnjo. Obratno 
pa lahko ugotovimo, da je potencialna konkurenca okrepljena, če navedene ovire niso 
izrazite.35  
Povzamemo lahko, da je izdelava analize po modelu Porterjevih pet silnic pomemben 
gradnik oblikovanja dolgoročne strategije podjetja, ki šele vstopa na trg ali pa je že 
obstoječ akter, ki se poskuša zavarovati pred navedenimi konkurenčnimi tveganji. Prek 
analize bomo lahko jasneje definirali in strateško oblikovali konkurenčne prednosti 




SWOT analiza je tehnika strateškega planiranja, ki pomaga posamezniku ali podjetju 
identificirati tisto, v čemer je dober – torej prednosti (strenghts), tisto v čemer je slab – 
slabosti (weaknesses), priložnosti (opportunities) in nevarnosti (threats). Smisel analize 
je določiti fokus poslovanja ter določiti interne ter eksterne faktorje, ki vplivajo na 
                                                          





poslovanje. S postavljanjem ciljnih vprašanj po shemi te analize podjetnik poišče 
odgovore, ki mu bodo dali informacije za določanje konkurenčnih prednosti. 
»SWOT analiza ima sicer starinski prizvok, vendar je uspešno kljubovala poteku časa. Z 
njo lahko tudi danes inkorporiramo ideje iz novejših pristopov, kot so npr. resursno in 
kompetenčno planiranje in planiranje scenarijev. Ključno pri SWOT analizi je, da 
simultano držimo v fokusu notranje in zunanje faktorje«36 
Slika 4: SWOT analiza37 
POZITIVNO NEGATIVNO 
Prednosti Slabosti 
- Tehnične sposobnosti 
- Uspešne blagovne znamke 
- Lastne prodajne poti 
- Zvestoba kupcev 
- Kakovost proizvodov 
- Obseg proizvodnje 
- Pomanjkanje znanj in veščin 
- Neuspeh blagovne znamke 
- Slaba dostopnost do prodajnih poti 
- Slabi odnosi s kupci 
- Slabša kakovost proizvodov 
- Premajhne kapacitete 
Priložnosti Nevarnosti 
- Spreminjanje okusov kupcev 
- Odpiranje novih trgov 
- Tehnološki napredek 
- Spremembe v vladni politiki 
- Nižanje davkov 
- Spremembe v strukturi prebivalstva 
- Nove prodajne poti 
- Spreminjanje okusov kupcev 
- Odpiranje novih trgov 
- Tehnološki napredek 
- Spremembe v vladni politiki 
- Nižanje davkov 
- Spremembe v strukturi prebivalstva 
- Nove prodajne poti 
 
Slika št. 4 predstavlja SWOT analizo, sestavljeno iz 4 elementov (prednosti, slabosti, 
priložnosti, nevarnosti), na katere smo pri izvedbi te analize pozorni. K elementom so 
pripisani tudi že nekateri primeri, ki se pogosteje pojavljajo. 
V prvem koraku izvedbe te analize se bo podjetnik vprašal, katere so prednosti in 
slabosti podjetja, ki ga vodi. Gre torej za notranje dejavnike znotraj poslovanja 
podjetja.38  
                                                          
36 Dyson, R., Strategic development and SWOT analysis, European Journal of 
Operational Research, Volume 152, Issue 3, stran 638, (2004).   
 
37 Pretipkano po viru: Podjavoršek, M., Koncept poslovanje, http://www.koncept-
poslovanje.si/?p=1073, (2018). 
38 Dyson, R., Strategic development and SWOT analysis, European Journal of 
Operational Research, Volume 152, Issue 3, stran 632 -639, (2004).   
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Pri določitvi prednosti bomo najprej določili temeljno oz. osrednjo kompetenco podjetja. 
Ta je lahko na različnih področjih – morebiti gre za to, da je podjetje izvrstno v 
marketingu ali pa pri raziskavah, prodaji, podpori strankam itd... Poleg osrednje 
kompetence bo podjetje imelo najverjetneje še druge izrazite kompetence.  
Sledi določitev slabosti. Gre za področja (našteta zgoraj pri prednostih), v katerih je 
podjetje šibko. To so področja, ki jih bo konkurenca (najverjetneje) presegala. Slabosti 
so seveda tako kot prednosti lahko različnih intenzivnostnih stopenj. Morebiti gre za 
takšne, ki bi lahko povsem ogrozile dolgoročen uspeh, ali pa gre zgolj za take, ki jih na 
dolgi rok ne velja čisto pozabiti, ker bi škodovale poslovanju. 
V obeh naštetih skupinah, torej pri prednostih in pomanjkljivostih, bo podjetnik po 
ugotovitvi vseh štirih elementov SWOT analize, torej v fazi končne presoje, sprejel 
operacijske odločitve. Pri prednostih se bo odločal, ali so te tiste, ki jih želi razvijati na 
dolgi rok in v kakšni meri, pri pomanjkljivostih pa bo ugotavljal, na katere bi lahko imel 
efektivni vpliv (in na katere ne) ter katere bo v prihodnosti izboljšal. 
Pri določanju priložnosti se bo analiza osredotočila na zunanje faktorje, torej tiste 
(zaenkrat še) izven obstoječega poslovanja podjetja. Poskušalo se bo torej določiti 
prihajajoče trende. Gre za vse tiste spremembe v zunanjem okolju, ki predstavljajo oz. 
bodo predstavljali poslovno priložnost. V praksi bo šlo za nove tržne trende, okoljske 
spremembe, spremembe v zakonodaji, odpiranje in zapiranje mednarodnih trgov, 
konkurenčna dogajanja, tehnološke spremembe in napredke, socio-ekonomske premike 
itd. V primeru izvedbe objektivne analize priložnosti bo podjetje lahko ukrepalo 
proaktivno.39 
Na drugi strani pa je potrebno analizirati tudi nevarnosti. Gre za zunanje procese, na 
katere podjetje nima vpliva. Pri analizi SWOT je to v praksi po navadi tisti del, kjer 
ocena lahko postane hitro nezanesljiva. Dogaja se, da so podjetniki zaradi vpetosti v 
lasten položaj in predvsem zaradi prepričanosti v lastno rešitev, pogosto prišli do 
napačnih zaključkov (prepričanost poslovodje je sicer realno gledano pogoj za uspešno 
poslovanje – težko je namreč pričakovati, da bodo kupci imeli zaupanje v produkte ali 
storitve, če te vere samo poslovodstvo nima). Podjetje bo torej pri oceni nevarnosti 
poskušalo identificirati tista zunanja dogajanja, ki bi lahko negativno vplivala na 
poslovanje. 
Po določitvi priložnosti in nevarnosti bo podjetje pripravilo ustezen odziv. Poslovno 
strategijo bo poskušalo preoblikovati tako, da bo izkoristilo priložnosti, pred 
nevarnostimi pa bo poskušalo preventivno sprejeti ustrezne ukrepe (v zares skrajnem 
primeru celo prenehati s poslovanjem). 
                                                          
39 Povzeto po: Mindtools, SWOT Analysis Discover New Opportunities, Manage and 
Eliminate Threats, https://www.mindtools.com/pages/article/newTMC_05.htm,  (2018). 
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Prednost SWOT analize je v tem, da je zelo generalno uporabna. Lahko jo apliciramo 
na celotno poslovanje ali pa le na posamezen oddelek oz. segment. Velja omeniti tudi 
to, da je smiselno izdelati tudi SWOT analizo za konkurenčna podjetja. S tem se 
podjetnik dobesedno postavi v čevlje konkurenčnega podjetja in poskuša razumeti 
njihovo stanje in s tem predvideti njihove bodoče operacije. 
SWOT analiza na primeru podjetja McDonald's  
Za namen jasnosti in ponazoritve je v nadaljevanju prikazana SWOT analiza za podjetje 
hitre prehrane McDonald's. 
McDonald's, največja svetovna veriga restavracij s hitro prehrano, je bil ustanovljen 
davnega leta 1902 v New Hampshire, ZDA. Leta 1963 je zaščitna maskota podjetja 
postal značilen klovn z rumeno obleko in rdečimi lasmi. Kulturno revolucijo v 
dobesednem pomenu besede je podjetje doseglo leta 1975, ko je v Arizoni odprlo svoj 
prvi drive-thru (gre za strežbo hrane prek prodajnega okenca neposredno v vozilo 
stranke). V letu 1978 je, takrat že popolnoma globalizirano podjetje, odprlo že svojo 
5000. poslovalnico. Leta 1989 pa je odprlo svojo prvo restavracijo v naši tedanji državi, 
Jugoslaviji.40 
Bogata in pestra zgodovina tega vodilnega podjetja v industriji hitre prehrane pa seveda 
ne pomeni, da ni mogoče oceniti slabostne in nevarnostne strani SWOT analize 
podjetja. V sedanjem času velikih dužbenih sprememb je to bolj smiselno in koristno kot 
kadarkoli prej.  
Začnimo s prednostimi podjetja, ki se nanašajo v prvi vrsti na moč blagovne znamke. 
Najverjetneje je to tista osrednja, temeljna kompetenca, ki podjetju utrjuje položaj 
vodilnega. Tesno za tem sledijo še druge prednosti, ki izvirajo iz tega, da podjetje zelo 
uspešno sodeluje z vodilnim proizvajalcem gaziranih pijač, s podjetjem Coca Cola. Gre 
za izredno podrobno in profesionalno izpeljan sistem franšiznega poslovanja, ki podjetju 
omogoča globalno rast in ohranjanje univerzalne kvalitete. Ne nazadnje pa velja pod 
izrazite prednosti podjetja navesti še privlačne in konkurenčne cene. Poleg naštetih 
prednosti bi lahko najverjetneje našli še druge, vendar so naštete brez dvoma tiste, v 
katerih podjetje izrazito briljira.41 
Preusmerimo zdaj analizo k slabostim podjetja. McDonald's po splošno sprejetem 
prepričanju ni podjetje, ki bi imelo močen in konstanten razvoj produktov. Če je mogoče 
to še veljalo v preteklosti, bi dandanes to le težko trdili. Večina inovacij v produktih je v 
                                                          
40 Povzeto po: Chen, 75 Mind-Blowing McDonald’s Facts, 
https://www.rd.com/culture/mcdonalds-facts-trivia/ (2018). 





zadnjih desetletjih le sosledje odzivov na ravnanje konkurence (npr. sledeč uspehom 
Starbucksa, svetovne verige s kavo, je tudi McDonald's vpeljal svojo linijo kavnih 
izdelkov). V hitro spreminjajočem se svetu je konstantna inovacija izdelkov maksima. 
Dalje bi lahko med osrednje slabosti uvrstili tudi starostno strukturo obstoječih strank. V 
povprečju je tipična stranka oseba v svojem poznem drugem ali pa tretjem življenjskem 
obdobju. Zdi se, da so (masovno gledano) v podjetju zadnji veliki val zvestih strank 
pridobili v 80. in 90. letih prejšnjega stoletja.42   
Glede priložnosti, ki jih v skladu s SWOT analizo ugotovimo pri podjetju McDonald's, je 
moč ugotoviti, da je zaradi spremenjenega stila življenja (beri: podivjan tempo življenja, 
ki ne dopušča več veliko prostega časa niti za osnovne človekove aktivnosti – v tem 
primeru za lastno pripravo hrane) trg restavracij in zunanje prehrane vedno večji. V 
preteklih letih so številne študije ugotovile, da se v povprečnem gospodinjstvu v ZDA 
(ostali svet se giblje v to smer) kuha le še 1-2 krat na teden. Brez dvoma tako rast trga 
zunanje prehrane predstavlja za McDonald's veliko priložnost. 
Nevarnosti za podjetje pa, vodilnemu globalnemu položaju navkljub, niso zanemarljive. 
Prej bi lahko trdili popolnoma nasprotno. V zadnjih letih se je družba popolnoma 
spremenila. Vse več ljudi po svetu je aktivno pozornih na uživanje kakovostne in zdrave 
hrane (kar McDonald's brez dvoma ni), ljudje se zavedajo kakovostne lokalno pridelane 
hrane in hkrati škodljivosti obdelane hrane43, hkrati pa, kot že omenjeno, mlajše 
generacije preprosto ne želijo biti del »stare« industrije s hitro prehrano. 
Po izvedbi SWOT analize se je prav posvetiti še njeni interpretaciji in bodoči operativi – 
sprejetju ukrepov. To je najtežji del analize, saj je sprejem ukrepov neizbežno povezan 
z osebo presojevalca in njegovimi prepričanji. Ni mogoče najti dveh poslovodnih oseb, 
ki bi predlagali identične ukrepe. 
Glede osredne kompetence – poznavanja blagovne znamke – lahko ugotovimo, da bi jo 
bilo smotrno tudi v prihodnosti držati v osrednjem fokusu. V visoko konkurenčnem in 
mednarodno povezanem svetu je namreč prav moč in poznavanje blagovne znamke 
tisto, kar podjetje postavi v ospredje. Tako je McDonald's v situaciji, ko se mu 
                                                          
42 Povzeto po: Krull, R., McDonald's: Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats, 
https://www.fool.com/investing/general/2010/08/25/mcdonalds-strengths-weaknesses-
opportunities-threa.aspx, (2010). 
43 Za nadaljnje informacije o pomenu lokalno pridelane hrane, vzdržnem gospodarstvu, 
socialnem kmetijstvu in prehrambeni industriji glej:  
- Feenstra, G., Creating space for sustainable food systems: lessons from the 
field. Agriculture and Human Values. 19(2). str. 99-106 (2002).  
- Dunne, Jonnie B.; Chambers, Kimberlee J.; Giombolini, Katlyn J.; Schlegel, 
Sheridan A., What does 'local' mean in the grocery store? Multiplicity in food 
retailers' perspectives on sourcing and marketing local foods, Cambridge 
University Press. 26, str.  46–59 (2011). 
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prepoznavnost znamke še naprej splača strateško intenzivno negovati in razvijati kot 
osrednjo kompetenco.  
Glede slabosti podjetja lahko navedemo šibek razvoj novih produktov ter probleme z 
visoko starostjo strank. Oboje bi se dalo v prihodnosti nevtralizirati, če bi nove linije 
produktov McDonald's oblikoval povsem z mislijo na mlajše generacije in jih tako 
pripeljal v svoje prostore ter ustvaril drugačno uporabniško izkušnjo – njim po meri. 
Podjetje tovrstno strategijo v zadnjem času že izvaja (na meni so uvrstili npr. solato in 
biosokove), čas bo pokazal, ali v zadostni meri. Ena izmed glavnih sprememb, ki prihaja 
kot odgovor na navedene starostne probleme, pa je sprememba v celostni grafični 
podobi podjetja.44 McDonald's nove restavracije že gradi v travnato zeleni barvi, vse 
pogosteje pa opušča celo svoje najbolj prepoznavne simbole (klovna le še stežka 
srečamo). Za vse tiste, ki smo še doživeli čas, ko je McDonald's vladal s svojo značilno 
rumeno rdečo kombinacijo – popolnim odsevom ocvrtega krompirčka in kečapa – je ta 
sprememba v celostni grafični podobi moteča in deluje nekonsistentno. Vendar glede na 
to, da je človek bitje navad, v primeru uspešne tranzicije na novo podobo čez 5-10 let 
ljudi to ne bo več motilo. 
Glede priložnosti lahko ugotovimo, da se trg zunanjega prehranjevanja povečuje. To 
dejstvo, da se vse več ljudi ter vse pogosteje prehranjuje izven domov, je seveda dober 
znak za podjetje. V kolikor jim bo uspelo izničiti navedeno slabost glede stare, nezdrave 
podobe podjetja, bodo imeli privilegij vodilnega igralca na rastočem trgu. To je dober 
strateški položaj.  
Glede nevarnosti za podjetje sta v ospredju okrepljeno zavedanje ljudi o hrani, ki jo 
uživajo, in s tem tendenca k lokalno pridelanim živilom. Navedena dva trenda sta za 
podjetje lahko ob neustreznem ukrepanju zelo nevarna. Del ukrepanja je to, kar je bilo 
predhodno zapisano glede nove (grafične) podobe, drugo pa so dejanska živila, ki jih 
podjetje ponuja svojim strankam. Najbrž ni veliko ljudi, ki bi trdili, da McDonald's ponuja 
kakovostno hrano. Po vseh razkritjih o, recimo, ne najbolj zgledni proizvodnji hrane v 
podjetju, bo izredno težko spremeniti dojemanje ljudi. Eno je spremeniti barvno shemo 
iz oljčno rumene na naravno zeleno, drugo pa je dejansko spremeniti poslovni model do 
te mere, da korporacija svetovnih razsežnosti preide z visoko sprocesirane hitre hrane, 
ki jo je ponujala več kot stoletje, na bolj zdrave oblike prehranjevanja. To bo izredna 
preizkušnja za podjetje, saj bo uspešna implementacija zahtevala spremembe v skoraj 
vseh segmentih poslovanja. 
                                                          
44 Več informacij o podobi podjetja (corporate identity), blagovnih znamkah, modelih, 
oglaševanju in PR v knjigi: Pat Matson Knapp; Judith Evans; Cheryl Dangel Cullen, 




Vsekakor lahko zaključimo, da je McDonalod's v zahtevni situaciji, soočen s številnimi 
izzivi, ki bi ob neukrepanju lahko vodili v propad podjetja. Na drugi strani pa ima zaradi 
svojega utrjenega položaja ogromno priložnosti, da to svetovno prepoznavnost 
preoblikuje in popelje v prihodnost. Osebno sem mnenja, da bo prihodnost podjetja 
McDonalod's bolj kot od zunanjih faktorjev odvisna od poslovodstva in uspešnosti 
njihovih strategij. 
 
DRUGA ZNANJA PSIHOLOŠKEGA IN SOCIOLOŠKEGA PODROČJA 
 
Poleg poslovno-ekonomskih izzivov bo pravnik v vlogi poslovodje soočen tudi z 
dejavniki, ki gradijo samo bistvo vsake organizacije. Gre za to, da organizacijo 
sestavljajo ljudje in tako je uspeh posledično odvisen od uspešnosti in sinergije 
zaposlenih. 
Govora je o mehkih veščinah. 
»Močne mehke veščine so razlika med dobrim podjetnikom in odličnim. Kljub temu je 
pomembnost teh veščin pogosto spregledana in zapostavljena. Univerze in poslovne 
šole jih formalno ne poučujejo. Pričakuje se torej, da jih bo posameznik pridobil ob tem, 
ko bo opravljal poklic oz. prek izobraževanja ponujenega s strani podjetja.«45 Možno pa 
je tudi, da so te sposobnosti posamezniku že prirojene. 
Pod najpomembnejša področja mehkih veščin spadajo:46 
- javno nastopanje in retorika, 
- prodaja, 
- tonaliteta in telesna govorica, 
- empatija in reguliranje lastnih in tujih čustvenih odzivov, 
- sposobnost vodenja in organiziranja. 
Vsa izmed navedenih področij velja izpostaviti kot izredno pomembne pri uspešnem 
poslovodenju. O teh področjih so napisane številne knjige in študije. Najbolj uspešen 
način pridobivanja teh znanj je tesno povezovanje teorije in prakse. Kaj to pomeni? Če 
                                                          
45 Ronin, K., 24 Reasons Why Social Skills Are the Key to Business Success, Executive 
impressions, http://www.executive-
impressions.com/blog/24reasonssocialskillsbusinesssuccess, (2016). 
46 Za nadaljnje informacije o (delitvi) mehkih veščin in njihovem pomenu glej: Laura H. 
Lippman, Renee Ryberg, Rachel Carney, Kristin A. Moore: Workorce connections, key 
“soft skills” that foster youth workforce success: toward a consensus across fields, Child 
Trends, Inc., (2015). 
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se oseba želi izpopolniti v navedenih področjih, je priporočljivo, da preštudira vsaj tri 
kakovostne knjižne vire (pri tem velja opozoriti na to, da branje ni enako študiranju – 
prvo je pasiven, drugo pa aktiven proces), katerih glavne povzetke in dognanja naj 
izpiše v lastnih besedah, ali še bolje v lastnih miselnih vzorcih. Tu se zaenkrat 
fokusirajmo na učinkovitost, zato je naloga osvajalca mehkih veščin, da po študiju virov 
v praksi preizkuša in trenira priučeno. S tem je zanka pridobivanja znanja zaključena. 
Se pa seveda navedeni proces nikoli ne zaključi. Govorimo namreč o vseživljenskem 
učenju in nenehnem izpopolnjevanju. 
Sedaj pa se od mehkih veščin pomaknimo na področje, ki je pri sprejemanju odločitev 
še bolj ključno. Vsak podjetnik namreč dobro ve, da ljudje nismo zgolj racionalna bitja. 
Intuitivno odločanje brez dvoma igra pomembno vlogo. 
Brez kupcev ni podjetij, nakupna odločitev pa ni sprejeta le z logiko. Kako bi sicer 
pojasnili npr. trik trgovcev, ki ob neuspelem prodajanju dvignejo ceno izdelku, ta pa se 
nato lažje proda. 
Poglejmo si torej področje sprejemanja (nakupnih) odločitev. 
Nevrološke raziskave s pomočjo slikanja dinamične magnetne resonance možgan v 
zadnjih letih so dokazale, da obstaja jasna razlika med načinom obdelovanja informacij 
v malih možganih in njegovih pripadajočih delih na eni strani (amigdala) ter neokorteksu 
na drugi. Povedano strnjeno gre za to, da so mali možgani center, kjer se obdelujejo 
občutki, odnosi, strahovi. Naš evolucijsko najnovejši del možganov, neokorteks oz. 
možganska skorja, pa je pristojen za razumsko mišljenje, analitiko, logiko, obdelavo 
besedila.47 
Eden najbolj uspešnih borznih trgovalcev vseh časov, Jordan Belford (opomba: po 
njegovem življenju je posnet znan film Wolf of Wall Street) v svojih knjigah trdi, da je 
podzavestno mišljenje neprimerno močnejše od zavestnega, da smo ljudje gnani s 
strani strahu (»fear driven«) in da na splošno emocionalni del razmišljanja prevlada nad 
racionalnim. 
Podobno stališče zagovarja Charlie Munger, partner enega najbogatejših ljudi na svetu, 
borzne legende, Warren Buffetta, ki se je tekom celotnega življenja posvečal področjem 
napačnega presojanja (human misjudgement). Zaradi iracionalnosti človeškega 
obnašanja, ki mu je bil priča, je razvil lastno področje psihologije – psihologija 
                                                          
47 Povzeto po: Peters, The Chimp Paradox: The Mind Management Programme to Help 
You Achieve Success, Confidence and Happiness, str. 8 – 36, (2012). 
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napačnega presojanja (psychology of human misjudgement), ki mu je služilo pri 
presojanju ravnanj ljudi in posledično borznih trgov.48 
Munger v svojem znanem govoru o področju napačne presoje leta 1995 pravi: »Ko sem 
videl ta vzorec iracionalnosti, ki je bila tako ekstremna, in hkrati nisem imel teorije, da bi 
jo razložil – videl pa sem vzorce – sem začel ustvarjati lasten sistem psihologije, delno s 
priložnostnim branjem, ampak predvsem iz osebnih izkušenj. In ta vzorec sem uporabil, 
da bi mi pomagal preživeti življenje«.49 
Natančno opazovanje človeškega odločanja razkrije, da ljudje informacij pogosto ne 
obdelujemo razumsko oz. se zavestno ali pa ob aktivaciji obrambnih mehanizmov 
odločimo realnost intrerpretirati drugače. V nadaljevanju je predstavljenih nekaj 
fenomenov s področja napačnega presojanja. 
Klasičen primer je zanikanje. Včasih je realnost preveč boleča, da bi jo priznali in se 
zato odločimo vzpostaviti v glavi drugačno (nerealno) sliko. S tem povezan je tudi 
mehanizem izolacije pred objektivnimi zunanjimi dejstvi. Zamislimo si npr. neko dekle, ki 
je sicer vztrajna borka za pravice živali, hkrati pa se ne namerava odpovedati uporabi 
kozmetike, za namen testiranja katere je moralo trpeti in plačati z življenjem na tisoče 
živali. Kakšen je izhod iz te zagate? Preprost – dekle preprosto odmisli ta ne tako rožnat 
del realnosti in veselo še naprej skrbno uporablja kozmetiko in neguje svojo lepoto. 
Primerov zanikanja je v svetu ogromno. 
Zatem omenimo konsistentnost. Ljudje smo po večini bitja, ki stremimo k stabilnosti, 
predvidljivosti in nasploh konsistentnosti. Munger človeške možgane primerja z žensko 
spolno celico in ugotavlja, da sta si pravzaprav zelo podobna. Tako kot spolna celica, ki 
ob vstopu prvega spermija razvije poseben ovoj, ki onemogoči dvojno oploditev, tudi 
možgani, po tem ko se je v njih naselila določena ideja, razvijejo »ščit« pred vstopom 
drugih idej. Te vrste napačnega presojanja se še kako dobro zavedajo politični sistemi 
"pranja možganov". 
Kot mehanizem napačnega presojanja omenimo še socialno pripoznanje, ki pri ljudeh 
vodi do neverjetno neracionalnih in včasih celo samodestruktivnih ravnanj in odločitev. 
Ljudje smo socialna bitja.50 Iz te naše narave, ki je v tem, da ugajamo drugim in da 
»gremo s tokom«, pa izhaja ogromno napačnega presojanja. Večina blagovnih znamk 
po svetu ne bi dosegala niti približno take slave, kot v resnici jo, če ne bi bilo te 
                                                          
48 Primeri iz psihologije napačnega presojanja povzeti po: Munger, The Psychology of 
Human Misjudgment, Harvard University, (1995). 
49 Munger, The Psychology of Human Misjudgment, Harvard University, (1995). 
50 To je jasno že ob pogledu na Maslowovo hierarhijo človeških potreb, ki z izjemo 
vrhovne potrebe – potrebe po samoaktualizaciji – v prav vseh potrebah vključuje tudi 
pogoj socialnega stika. 
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podzavestne težnje po socialnem pripoznanju. Ultimativna oblika socialnega 
pripoznanja so borzni tečaji. Kadar se trg giblje v skladu s pričakovanji investitorja, to 
deluje kot ultimativo socialno pripoznanje in vice versa. 
Predstavljene oblike napačnega presojanja in še mnoge druge so mehanizmi, ki so 
dobro poznani tako političnim voditeljem, ljudem v zabavni industriji, kot tudi uspešnim 
podjetnikom. Vsi ti se dobro zavedajo, da ni (izključno) razum tisti, ki bo vplival na 
sprejem nakupne odločitve. 
Pravnemu strokovnjaku, ki namerava voditi podjetje, se tako svetuje, da se poglobi v 
človeško psihologijo, predvsem v njene skrite dele – v podzavedno. Tako bo bolje 
razumel neracionalne odločitve, ki se dogajajo na trgu. 
Na področju ekonomske psihologije velja omeniti tudi Daniela Kahnemana in Amosa 
Tverskyga. Kahneman je izraelsko-ameriški psiholog, ki je skupaj s Tverskym opredelil 
spoznavno podlago za pogoste človeške miselne napake. Za teorijo obetov, objavljeno 
v letu 1979, je Kahneman leta 2002 prejel Nobelovo nagrado za ekonomijo. 
Kahnemanova dela danes veljajo za temelj vedenjske ekonomije.51 
Pomembni prispevki Kahnemana so sidranje, teorija obetov, zmota povezovanja, 
zamenjava pripisovanja, hevristika dostopnosti, zmota verjetnosti osnovne stopnje, 
pravilo vrhunskega konca, načrtovana zmota in pristranskost statusa quo. V 
nadaljevanju so predstavljeni sidranje, teorija obetov in hevristika dostopnosti.52 
Pri sidranju gre po Kahnemanu za vrsto kognitivne pristranskosti, ki predstavlja 
pristranskost pri zanašanju na prvotni del informacije in sledeče nadaljnje odločitve. Gre 
za to, da ko je oseba soočena z prvo informacijo, sledeče informacije presoja glede na 
to prvo informacijo (sidro). 
Pri teoriji obetov gre po Kahnemanu za model opisnega značaja, ki pravi, da se ljudje 
pri sprejemanju odločitev odločamo glede na dobiček oz. izgubo, namesto glede na 
končni izzid.  
                                                          
51 Povzeto po: Kahneman, D., https://sl.wikipedia.org/wiki/Daniel_Kahneman, (2018). 
52 Britanski častnik The Guardian je Daniela Kahnemana označil za človeka, ki je 
spremenil naše dojemanje mišljenja. Njegova knjiga Thinking, Fast and Slow je bila 
svetovna uspešnica. Kahneman velja, tako The Guardian, za raziskovalca, ki je ustvaril 
področje vedenjske ekonomije in obenem revolucioniral področji kognitivne psihologije 
in sociologije. Več o tem: The Guardian, Daniel Kahneman changed the way we think 





Hevristiko dostopnosti Kahneman definira kot duševno bližnjico, ko se oseba pri 
odločanju naslanja na dogodke, ki jih lahko neposredno prikliče v spomin. V prvi vrsti 
gre za dogodke, ki so se zgodili nazadnje. Nedavno pridobljene informacije ljudje 
obtežijo in pomnijo bolj kot pa ostale. 
Pri pridobivanju teh znanj se bo človek moral zavezati razmišljanju o tem, kaj je 
pripeljalo do (nakupne) odločitve, presojanju teh situacij, vživljanju v druge osebe, 
lastnim psihološkim vodilom in nenehnemu postavljanju pravih vprašanj. Smiselno je 
torej, da razvijemo iskreno zanimanje do poznavanja globoke dinamike in mehanizmov 






Strategija je v življenju posameznika in vodenju družbe zelo pomembna. Generali, vodje 
podjetij in političnih strank ne morejo delovati brez strategij. Ne moremo si zamisliti 
organizacije brez nje.  
Strategija in strateško mišljenje sta vitalnega pomena za pravnega strokovnjaka, ki vodi 
podjetje, ter za osebe poslovodstva nasploh.53  
                                                          
53 Osebno mnenje o tem zakaj se strateško razmišljanje ne poučuje v šolah (če 
odmislimo poslovne šole):  
Zgodovinsko gledano strateško mišljenje in dognanja strategij niso bili predmet 
poučevanja širših množic predvsem iz dveh razlogov, in sicer iz razloga specializacije in 
interesov oblasti. 
Sistem, najsi bo gospodarstvo kot celota ali pa podjetje, stremi k specializaciji delovnih 
opravil, tako da se ta opravijo čim hitreje in čim bolj učinkovite. Za primer lahko služi 
Henry Ford, ki je z vzpostavitvijo proizvodnega traku v svoji tovarni v prvih letih 20. 
stoletja povzročil začetek 2. industrijske revolucije. Specializacija delokroga je z vidika 
kompleksnosti modernih znanj in razvejanosti znanstvenih področij pričakovan rezultat, 
lahko bi rekli plod naravnega toka dogodkov. Sistem potrebuje v prvi vrsti specializirane 
kadre, taktike, in ne ljudi, ki se spoznajo na celotno sliko in njeno strategijo. V 
angleškem pregovoru »mojster za vse, virtuoz v ničemer« (»jack of all master of none«) 
je kar nekaj resnice. 
In drugič, velja navesti nasprotujoče si interese različnih družbenih skupin. Vzemimo 
najprej za primer vojsko, kasneje pa bomo argumentacijo razširili. Razlog, zakaj se v 
vojaški organizaciji vojakov nikdar ni poučevalo glede vede o strategijah, ki je bila tako 
pridržana za vojaške akademije – torej poveljstvo, je preprost. Vojaki z znanjem 
strategije bi lahko v primeru puča hitro strmoglavili poveljstvo in trajno ohranili oblast. 
Poznavanje strategij je tako vedno bilo in bo bržkone ostalo monopol poveljstva. Enako 
je v družbi. Političnoekonomske elite družbe nimajo nikakršnih interesov za poučevanje 
»običajnih« državljanov o širših strategijah. Brez potrebe, da uporabimo izraze kot npr. 
»deep state«, ki hitro dobijo prizvok teorij zarote, lahko ugotovimo, da je veliko bolj 
učinkovito (z vidika vodilnih v sistemu) državljane utopiti v dnevnem dogajanju in poplavi 
navidez mnogoterih neodvisnih informacij (glasbeno izraženo: variacije na temo), kot pa 




Razlika v strateškem mišljenju nasproti taktiki (navedena pojma se namreč v popularni 
kulturi pogosto zmotno uporabljata kot sopomenki) je v tem, da je taktično mišljenje 
orientirano na dnevne operacije, med tem ko strateškost odlikuje dolgoročno in 
holistično razmišljanje o sistemu kot celoti.54 
Presenetljivo je, da celo Slovar slovenskega knjižnega jezika55 le deloma uspe izraziti 
navedeno distinkcijo. Pod pojmom strategije tako navaja: 
»strategija strategíja  -e ž (ȋ) 1. postopki, načini načrtovanja in vodenja velikih vojaških 
operacij, vojne: uporabiti strategijo bliskovite vojne; bojevati se po pravilih strategije in 
taktike / vojaška strategija // veda o tem: velik napredek strategije; osnovni pojmi iz 
strategije 2. publ., navadno s prilastkom postopki, načini za dosego kakega cilja: razkrili 
so njihovo strategijo; razvojna strategija; strategija miru; strategija ekonomskega pritiska 
/ izbral je primerno, slabo strategijo za uresničitev svojih načrtov; strategija v trgovini ◊ 
šah. črni je bil neizkušen v strategiji; voj. globalna, jedrska, pomorska, zračna strategija; 
strategija partizanskega bojevanja« (okrepljeno naknadno); 
Pod pojmom taktike pa: 
»taktika táktika  -e ž (á) 1. postopki, načini bojevanja manjših vojaških enot, 
posameznikov za dosego manjšega vojaškega cilja: prilagoditi taktiko razmeram; 
spremeniti taktiko v napadu; v obrambi uporabljati posebno taktiko; dobiti bitko z 
učinkovito taktiko / vojaška taktika ♦ voj. taktika partizanskega bojevanja // veda, ki se 
ukvarja s pripravo taktičnih enot za oboroženi boj in njihovo uporabo v njem: predavati 
taktiko in strategijo; načela, pravila taktike 2. nav. ekspr., navadno s prilastkom 
postopki, način ravnanja za dosego kakega cilja: izbirati primerno taktiko za pridobitev 
zaveznikov; izgubiti igro zaradi napačne taktike; odkriti nasprotnikovo taktiko; uporabljati 
različne taktike; ženska taktika; taktika zavlačevanja; taktika v politiki; taktika in 
strategija delavskega gibanja ∙ ekspr. nima taktike ne zna ustrezno ravnati za dosego 
kakega cilja« (okrepljeno naknadno). 
Slovar ima povsem prav, ko zapiše, da gre pri taktiki za operacije manjšega obsege kot 
pri strategiji. Sicer pa se zdi, kot da je bilo eno iskalno geslo malo da ne prekopirano v 
drugega.  
V čem je torej ta pomembna razlika med taktiko in strategijo, torej med razmišljanjem o 
dnevnih operacijah nasproti strateškemu mišljenju?56 
                                                          
54 Povzeto po: Horwath, R., The Difference Between Strategy & Tactics, 
https://www.strategyskills.com/difference-strategy-tactics/.  




Prva razlika med taktiko in strategijo je v fokusu. Taktika se orientira na neposredne 
potrebe, tj. na dela, ki jih je potrebno opraviti tu in zdaj, med tem ko je fokus strategije 
usmerjen v prihodnost, gleda se torej dolgoročno. 
Naslednja razlika je v orientiranosti. Taktika je naravnana na cilje in njihovo 
izpoljnjevanje, medtem ko je strategija naravnana na vizijo. 
Preferenca je naslednja razlika. Taktika preferira stabilnost sistema, medtem ko je 
strategija usmerjena v njegove spremembe (ki se bodo v organizaciji neizbežno morale 
zgoditi, če bo želela dohajati vseskozi spreminjajoče se okolje). 
Razlika je tudi v poudarku. Taktika poudarja organizacijo kot tako, strategija pa 
poudarja okolje, v katerem se ta organizacija nahaja. S to razliko je povezano torej tudi 
to dejstvo, da je taktika zazrta interno, medtem ko strategija opazuje zunanje dogajanje. 
Naslednja pomembna razlika je v delovnih metodah. Taktika ceni in se zanaša na 
zanesljive preverjene tehnike, medtem ko strategija ceni inovativnost in kreativnost. 
Ne nazadnje pa se razlikujeta tudi v težnjah. Taktika teži k tem, da bi izpopolnila 
obstoječ sistem, strategija pa razmišlja in teži k temu, kar bi (hipotetično) lahko bilo. 
Navedene razlike med strategijo in taktiko izražajo, da je taktično razmišljanje 
usmerjeno na kratki rok in h konkretnemu, strateško mišljenje pa je usmerjeno dlje v 
prihodnost in na možnosti razvoja. Pravnik v vlogi poslovodje ima pod seboj podjetje, 
torej organizacijo, katere obstoj in rast bo moral zagotoviti na dolgi rok. Pri tem mu bo 
služilo strateško razmišljanje, ki mu bo omogočalo osredotočenost na dolgi rok, 
naravnanost na vizijo, pozornost do zunanjega dogajanja in presojo možnih alternativ. 
ŠTUDIJE POSLOVNIH PRIMEROV 
 
Glavno vodilo učenja in izobraževanja v življenju pravnega strokovnjaka, dejavnega kot 
poslovodja, je seveda praksa sama. 
Kljub temu pa ni potrebno, da bi se o vseh napakah učil na lastni koži, zato so študije 
poslovnih primerov izredno dobra metoda za spoznavanje, kako poslovno odločanje 
poteka v konkretnih poslovnih situacijah.  
                                                                                                                                                                                           





Študije poslovnih primerov57 so sicer sestavni del poslovnih in ekonomskih fakultet po 
vsem svetu, na pravnih fakultetah pa jih predvsem pri nas ni mogoče zaslediti. 
Priporočljivo je torej, da se pri vseživljenjskem izobraževanju posvetimo študijam 
poslovnih primerov, ki so z razvojom interneta postale (v večini) prosto dostopne in 
mnogoštevilne. 
Če želimo narediti lastno študijo poslovnega primera, lahko uporabimo navedena 
ekonomska orodja, še posebaj SWOT analiza bo primerna, ne glede na to, ali 
preučujemo notranji ali zunanji sistem poslovanja zadevnega podjetja. Običajno se bo 
študija poslovnega primera osredotočila na določen vidik poslovanja podjetja. Pri 
pisanju velja posebno pozornost posvetiti predstavitvi vseh relevantnih dejstev primera, 
vsem alternativam (ki ne bodo implementirane) in razlogom za njihovo zavrnitev ter 
seveda ključnemu delu – tj. predlaganim rešitvam in ukrepom. Pri tem se velja omejiti 
na eno specifično in realistično rešitev. Argumentacijo pa je treba podpreti s 
prepričljivimi dokazi. 
POVEZAVA ŠTUDIJSKEGA NAČRTA PRAVNE FAKULTETE IN 
POSLOVNO-EKONOMSKIH ZNANJ 
 
Pri pregledu študijskega načrta Pravne fakultete v Ljubljani ugotovimo, da so v študij 
vključeni naslednji predmeti ekonomskega področja:  
- ekonomija,  
- finance,  
- bančništvo, zavarovalništvo ter finančni trgi (izbirni predmet), 
- ekonomska analiza prava. 
Poleg navedenih ekonomskih predmetov, pa se s področjem poslovodenja povezujejo 
naslednji pravni predmeti:58 
- delovno pravo, 
- gospodarsko pravo, 
                                                          
57 Obstaja ogromno literature na področju študij poslovnih primerov. Izredno kakovostne 
študije primerov so objavljene s strani znanega ameriškega podjetnika Thomasa 
Ellswortha, ki je predsednik zavarovalniškega velikana PHP in investitor. Video študije 
so objavljene na: 
https://www.youtube.com/watch?v=hv5IB5ih6Dg&list=PLFa0bDwXvBlAUXXOuBSAVAV
WqVzWMO2xl.  
58 Opomba: S področjem poslovodenja se v širšem pomenu besede povezujejo še 
nekateri drugi pravni predmeti, pri čemer pa se za namen tega dela osredotočamo na 
najtesnejše povezane predmete. 
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- korporacijsko pravo, 
- izbirni predmeti (gospodarsko kazensko pravo, insolvenčno pravo, postopek 
reševanja delovnih in socialnih sporov, pravo intelektualne lastnine). 
EKONOMIJA 
Ekonomija, obvezni predmet prvega letnika študija, obsega gospodarjenje, kriterije 
gospodarskega odločanja, menjavo, proizvodnjo, delitev, gospodarsko rast ter 
ekonomsko politiko.59  
Pravnik se pri predmetu ekonomije spozna s temeljnimi pojmi ekonomskega področja, 
ki so ključni za nadaljnje uspešno delo v pravu. V nadaljevanju so predstavljeni 
ekonomski pojmi, pridobljeni pri predmetu ekonomije, ki pravniku korsitijo pri 
poslovodenju. 
Razumevanje in poznavanje različnih vrst trgov pravniku pri poslovodenju služita 
predvsem za to, da se pri poslovnih odločitvah zaveda, da ima vsak trg svoje lastnosti in 
zakonitosti. Veliko je namreč podjetij, ki so se pri širitvi na tuje trge zanašala le na 
izkušnje z domačega trga in zato doživela propad. Pri predmetu ekonomije tako pravnik 
pridobi zavedanje, da obstaja več različnih vrst trgov (trg na debelo, lokalni trg, trg po 
vsebini, svobodni in reguliran trg ...), na katerih obstajajo različne zakonitosti, ki jih je 
treba pri poslovodenju upoštevati.     
Naslednja pomembna znanja, pridobljena pri ekonomiji, so povezana s ponudbo in 
povpraševanjem. Predvsem pomemben vidik pri tem je povezava ponudbe in 
povpraševanja s ceno, ki se oblikuje na trgu. Ne nazadnje bo to na lastni koži izkusil 
vsak pravnik, ki bo po opravljenem pravosodnem izpitu odprl lastno odvetniško pisarno. 
V primeru, da se uvrsti na seznam odvetnikov, ki jih sodišče dodeli po uradni dolžnosti, 
pa bo soočen še z odvetniško tarifo – torej z maksimiranjem cen. Poznavanje 
oblikovanja ponudbe in povpraševanja so tako znanja, ki bodo uporabna za vsakega 
pravnika, ne le za poslovodno osebo. 
Pojma konkurence in monopola, osvojena pri predmetu ekonomije, bosta pravniku pri 
poslovodenju omogočala lažje razumevanje področja konkurenčnega prava. Prek 
vsebinskega razumevanja konkurence bo namreč pravnik-poslovodja lahko intuitivno 
razumel razloge, zakaj je omejevanje konkurence pravno regulirano. Boljše 
razumevanje ekonomskega ozadja konkurence in monopola bo pravniku-poslovodji 
pomagalo pri analizi razvoja trga in pri preučevanju potez konkurentov. Pri samem 
študiju bi bilo smiselno preučiti še čim več zgodovinskih primerov monopola, ki so 
močno vplivali na politiko in družbo. Kot primer lahko navedemo monopol na področju 
nafte, ki ga je v 19. in 20. stoletju zaznamoval monopolni položaj ameriškega podjetja 
                                                          




Standard Oil. Navedeno podjetje je razpadlo leta 1911, in sicer zaradi odločitve 
ameriškega vrhovnega sodišča, ki je ugotovilo, da je podjetje ustvarilo protipravni 
monopolni položaj.60  
Pod zelo pomembna znanja, ki jih bo pravnik-podjetnik lahko uporabil pri poslovodenju, 
sodi poznavanje gospodarske rasti in njenih determinant. Pri ekonomiji se bo pravnik 
tako seznanil z oscilacijami v gospodarski rasti, ki kot močan faktor vpliva na razvoj 
trga.  
V učni načrt predmeta ekonomije pa sodi tudi monetarna politika. Za pravnika-
podjetnika bo vsaj osnovno poznavanje ukrepov centralne banke zadoščalo, da bo 
razumel povezavo in medsebojni vpliv med fiskalno politiko in stanjem poslovnih bank. 
Povedano konkretneje, razumel bo, da se bodo ugodni krediti nadaljevali, dokler bo 
centralna banka tiskala svež denar, da se ob visoki inflaciji ne splača dolgoročno kopičiti 
denarnih rezerv ... Poleg tega pa se ne bo pustil zavesti novim skovankam starih 
ekonomskih fenomenov (npr. printanje denarja kot moderni izraz »kvantitativno 
sproščanje«).  
Pri predmetu ekonomije pa bo pravnik poleg navedenih znanj osvojil še nekaj ključnega 
– osvojil bo ekonomski način razmišljanja. S tem v zvezi obstaja izvrstna knjiga o 
delovanju gospodarstva, ki v preprostih besedah razloži mehanizme kapitalizma. Gre za 
delo bivšega grškega finančnega ministra Yanisa Varoufakisa z naslovom Talking to my 
daughter about economy. Delo bi bilo zaradi svoje jasnosti in praktičnih primerov 
priporočljivo za vsakega pravnika, ne glede na njegove poslovodne ambicije.  
Po pregledu študijskega načrta predmeta ekonomije lahko ugotovimo, da posreduje 
številna pomembna znanja, ki bodo pravniku služila pri poslovodenju. Vendar bi bilo 
priporočljivo ponudbo teh znanj še razširiti. Obstoječ predmet ekonomije pa bi bilo 
priporočljivo dopolniti s študijo ekonomsko-poslovnih primerov (business case).61 Le na 
ta način bodo študenti osvojena znanja sposobni tudi aplikativno uporabiti v praksi. Kot 
primer tovrstnih študij lahko služijo kanal VisualPolitik62 in pa vsakoletno izdane študije 
                                                          
60 Povzeto po: Petroleum, https://en.wikipedia.org/wiki/Monopoly#Historical_monopolies. 
61 »Študija primera predstavlja okvir v katerem opisujemo in raziskujemo določeno 
vsebino. Metoda je razvita na vseh poslovnih fakultetah v Sloveniji in se uporablja kot 
metoda poučevanja. Glavno vlogo pri študiji primera igrajo primeri, ki se lahko nanašajo 
na osebo, na skupino oseb, situacijo, projekt v izdelavi, ţe izdelan projekt in podobno. 
Na poslovnih fakultetah v Sloveniji uporabljajo primere iz poslovnega ţivljenja, kar 
omogoča študentom laţje učenje, saj se s študijo primera v situacijo, pa naj bo v 
podjetju ali okolici, vţivijo, kar pripomore k laţjemu razumevanju snovi. Metoda je zelo 
učinkovita, čeprav je o njej le malo literature napisane v slovenskem jeziku.« Rožanc, 
B., Študija primera kot metoda poučevanja na poslovnih fakultetah : diplomsko delo 
visokošolskega programa, diplomsko delo, Fakulteta za upravo Ljubljana, str. 2 (2010).  
62 VisualPolitik: https://www.youtube.com/channel/UCT3v6vL2H5HK4loLMc8pmCw. 
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poslovnih primerov fakultete Harvard in drugih vodilnih fakultet. Prek študij ekonomsk-
poslovnih primerov bi študenti bolje razumeli konkretno ekonomsko dogajanje, ki je 
vsakodnevno prisotno v svetu (inflacija, vloga centralne banke in njenih ukrepov, 
ekonomske blokade, monopoli) ... 
FINANCE 
Predmet financ se osredotoča na dve področji, in sicer na poslovne finance in javne 
finance. Z vidika pravnika-poslovodje bodo pomembnejša znanja pridobljena s področja 
poslovnih financ, kot so računovodstvo in poslovne finance, finančno načrtovanje, 
odločitve o investicijah, viri financiranja ter nakupi in prodaje podjetij. Predmet je izredno 
relevanten za bodočo poslovno kariero pravnika, ker mu bodo osvojena znanja koristila 
v poslovnem vsakdanu.63 
Samo jedro predmeta predstavlja področje računovodstva in poslovnih financ, s 
poudarkom na računovoskem poročanju, bilancah in izkazih. Kljub temu, da bo pravnik-
podjetnik lahko za podjetje najel računovodsko hišo, ki bo poskrbela za ta vidik 
poslovanja, bo zelo koristno, če bo že sam poznal obveznosti računovodskega 
poročanja, ki po veljavni zakonodaji zavezujejo podjetja, ki poslujejo v Sloveniji. 
Predvsem bo pravniku v vlogi poslovodje koristilo znanje glede obveznosti priprave 
letnega poročila, glede priprave obračuna akontacije dohodnine, obračuna davka od 
dohodkov pravne osebe in znanje drugega notranjega poročanja. 
Pri tem velja opozoriti, da računovodstvo in finančna znanja nasploh predstavljajo 
izrazito tehnično področje, ki lahko hitro zapelje pravnika do zmotnega razumevanja in 
posledično do napačnih zaključkov. Priporočljivo je torej, da se znanja predstavijo kar 
se da konkretno in nazorno64 ter brez nepotrebnih podrobnosti, ki za pravnika-
poslovodjo ne bodo pomembne.  
Dalje se predmet financ posveča finančnemu načrtovanju. Načrtovanje se osredotoča 
na načrtovanje dobička, poslovni in finančni vzvod ter na dolgoročno finančno 
načrtovanje. Ta znanja pa ne bodo koristila le pravniku v vlogi poslovodje, temveč 
pravniku nasploh. Finančno načrtovanje je področje, na katerega se bogati ljudje dobro 
                                                          
63 Učni načrt predmeta finance: 
http://www.pf.uni-lj.si/media/ucni.nacrt.finance.b1.2018.pdf. 
64 Kot primer za nazorno ponazarjanje lahko navedemo razliko med izkazom denarnega 
toka in bilanco stanja. Pojma sta povsem jasno razumljiva če jih predstavimo na način, 
kot sem ga doživel na nemški pravni fakulteti v Heidelbergu, pri prof. Reimerju. Izkaz 
denarnega toka je bil ponazorjen s kamero, ki snema dogajanje v podjetju tekom 
celotnega leta, bilanca stanja pa s fotoaparatom, ki posname sliko ob koncu leta. Ti dve 
prispodobi lepo prikažeta razliko med izkazom denarnih tokov in bilanco stanja. Prek 
podobnih prispodob bi bilo smiselno predavati tudi druga računovodska znanja. 
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spoznajo. Bilo pa bi smiselno, da bi bili z njim seznanjeni vsi. Pri tem lahko ugotovimo, 
da se pojmi fiksnih in variabilnih stroškov, prihodkov in celotnih stroškov ne nanašajo le 
na podjetja, temveč na vsakega posameznika in njegovo finančno življenje. Bolj 
napredni pojmi, kot sta na primer poslovni in finančni vzvod, pa bodo pomembni za vse 
pravnike, ki se bodo podali v finančne in poslovodne vode. 
V sklop poslovnih financ pri predmetu financ sodijo tudi osnove o investicijah. Tu se 
pravniki soočijo s časovno vrednostjo denarja, stroškom kapitala, strukturo financiranja 
in stopnjami donosa. Glede na to, da igrajo investicije v poslovnem vsakdanu izjemno 
pomembno vlogo, bi bilo smotrno to področje še dodatno razširiti.  
Glede časovne vrednosti denarja bi lahko pravnike seznanili tudi s psihološko podstatjo, 
ki do tega pripelje. Gre za ekonomski model hiperboličnega diskontiranja (hyperbolic 
discounting), ki šteje za enega izmed temeljnih odkritij vedenjske ekonomije. Ta 
ekonomski model gradi na spoznanju, da imamo ljudje v primeru dveh nagrad raje 
nagrado, ki bo nastopila prej v času. Študija je tako ugotovila, da so osebe indiferentne 
glede nagrade v višini 15 dolarjev sedaj, 30 dolarjev čez 3 mesece, 60 dolarjev čez 1 
leto in 100 dolarjev čez 3 leta. Ti ponujeni zneski ustrezajo letnim obrestnim meram 277 
% (v prvem letu), 139 % (drugo leto), 63 % (tretje leto), in tako znižujoče naprej v času. 
Opazimo torej, da obrestovanje ni linearno.65 Gre za izredno pomemben model 
vedenjske ekonomije, prek katerega pravnik-podjetnik lažje razume nelinearnost 
obrestnih mer ob različno dolgih posojilnih rokih. V praksi pa bančniki prek dobrega 
poznavanja navedenega vedenjskega vzorca lažje izkoriščajo kreditojemalce.   
Glede strukture investicij pa bi bilo smiselno predmet dopolniti z modernimi oblikami 
financiranja. Dobra naloga na to temo je moje diplomsko delo z naslovom Inovativni 
načini financiranja mladih podjetij66. Pravnik-podjetnik se mora namreč zavedati, da 
klasičnim oblikam financiranja (banke in skladi kot posojilodajalci) danes ob boku stojijo 
še številne druge alternative, ki imajo določene prednosti in pomanjkljivosti.    
Glede financiranja z lastnimi in dolžniškimi viri bi bilo pri predmetu financ smiselno 
predstaviti še povezavo vstopa podjetja na borzo z ICO (zbiranje sredstav prek razpisa 
žetonov prek tehnologije blockchain). Med obema pojmoma obstaja vsebinska 
povezava, kljub temu pa obstaja razlika v pravnih obvezah podjetja do investitorjev. 
V splošnem lahko ugotovimo, da je predmet financ dobro strukturiran in da ponuja 
pravnikom veliko praktičnih znanj, ki jih bodo lahko uporabili pri vstopu v poslovodni 
položaj. Kot je bilo navedeno zgoraj, pa bi bilo smiselno predmet financ v določenih 
pogledih še dopolniti. 
                                                          
65 Hyperbolic discounting, https://en.wikipedia.org/wiki/Hyperbolic_discounting. 
66 Tomazin, T., Inovativni načini financiranja mladih podjetij, dilplomsko delo, (2016). 
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BANČNIŠTVO, ZAVAROVALNIŠTVO TER FINANČNI TRGI 
Ekonomski izbirni predmet na pravni fakulteti, imenovan Bančništvo, zavarovalništvo ter 
finančni trgi, ponuja strukturna znanja o delovanju finančnih trgov in finančnih 
insitucijah.67  
Pri predmetu pravnik spozna vlogo finančnih trgov in institucij v narodnem gospodarstvu 
in v okvirih EU. To so znanja, ki pravniku omogočijo dojemanje fiskalne politike in 
prepletenosti finančnih trgov z gospodarstvom. Ta znanja sicer mogoče niso 
neposredno uporabna pri poslovanju, vendar lahko preko njihovega poznavanja bolje 
predvidimo marsikateri dogodek na finančnem trgu ter bolje zastopimo nastanek in 
posledice finančnih kriz.68 
Poleg tega se pravnik pri predmetu spozna z bančništvom ter zavarovalništvom v 
Sloveniji in EU.69 Priporočljivo bi bilo, da bi se pri navedenih dveh področjih študij še bolj 
posvetil tipičnim bančnim in zavarovalniškim pogodbam, ki zadevajo podjetja.   
Glede zavarovanj, ki so aktualna za podjetja, bi lahko navedli zavarovanja premoženja, 
nezgodna zavarovanja zaposlenih in avtomobilska zavarovanja. Poleg tega obstajajo 
tudi odgovornostna zavarovanja finančnih izgub ter terjatev in zavarovanja za škodo, ki 
jo povzroči poslovodna oseba. Pravniku, ki bo aktiven kot poslovodja, bodo znanja 
glede zavarovalnih možnosti koristila, ker bo vedel, kaj je možno in kaj je smiselno 
zavarovati. Poznal bo zavarovanje opreme in zalog, delavcev, obratovalnega zastoja ter 
tudi bolj specialna zavarovanja, kot je zavarovanje pred poslovno izgubo v primeru 
izgube vodilnih zaposlenih v podjetju.70 
Enako bi bilo smiselno predmet bančništvo, zavarovalništvo ter finančni trgi še dopolniti 
na področju tipičnih bančnih pogodb, ki jih z bankami sklepajo podjetja, in vsebinsko 
pogledati bistvene lastnosti teh pogodb. 
Kot sklep lahko ugotovimo, da je obravnavani predmet za pravnika-podjetnika praktičen 
in koristen, saj bo poleg poslovodenja pravnik lahko ta znanja uporabil tudi ob zaposlitvi 
v različnih finančnih institucijah. 
                                                          
67 Učni načrt predmeta bančništvo, zavarovalništvo ter finančni trgi: http://www.pf.uni-
lj.si/media/ucni.nacrt.bancnistvo.zavarovalnistvo.ter.financni.trgi.b1.2018.pdf. 
68 Za nadaljnje informacije glede finančne krize (leta 2008) in njenega vpliva na 
slovensko gospodarstvo glej: Štiblar, F., Svetovna kriza in Slovenci: kako jo preživeti?, 
Ljubljana, Založba ZRC, ZRC SAZU, (2008). 
69  Za celovito predstavitev bančništva v Sloveniji glej: Štiblar, F., Bančništvo kot 
hrbtenica samostojne Slovenije, Ljubljana, Založba ZRC, ZRC SAZU, (2010). 




EKONOMSKA ANALIZA PRAVA 
Pravniki se tekom študija srečajo s predmetom ekonomske analize prava, kjer pridobijo 
osnovna teoretična in praktična orodja ekonomike, s katerimi je mogoče analizirati 
pravne postopke in pravila z vidika ekonomske učinkovitosti.71 
Predmet ponuja odgovor na vprašanje zakaj naj pravniki študirajo ekonomijo. Ponuja 
jim temeljna znanja makroekonomike, ekonomske teorije lastnine, ekonomske teorije 
pogodb in odškodninske odgovornosti, konkurenčnega prava, korporacijskega 
upravljanja in javne izbire. 
DELOVNO PRAVO 
Pravni predmet delovnega prava bo eden izmed tistih predmetov, ki bodo pravniku v 
vlogi poslovodje koristili. Vsako podjetje, v kolikor ne govorimo o samostojnih 
podjetnikih in enoosebnih družbah z omejeno odgovornostjo, je sestavljeno iz številnih 
zaposlenih. Z njimi bo pravnik-podjetnik v vlogi vodje sklenil določeno obliko 
pogodbenega sodelovanja.72 
V okvirih poslovodenja bo tako za pravnika še posebej aktualno vprašanje, na kakšen 
način lahko uredi sodelovanje z zaposlenimi. Pri tem bo pozornost poleg rizičnosti 
poslovanja posvetil tudi finančnim in davčnim vidikom. Poznavanje delovnopravne 
zakonodaje pa bo pravniku-podjetniku pomagalo razumeti omejitve pri prostem urejanju 
poslovnih odnosov z delavci. V nadaljevanju so predstavljena glavna znanja, ki bodo 
pravniku pomagala pri uspešnem poslovanju. 
Pri predmetu delovnega prava bo pravnik-podjetnik moral dobro poznati, katere določbe 
zakona o delovnih razmerjih so obvezne, katere fakultativne in kdaj se zakon uporablja 
subsidiarno. Tega znanja ne bo težavno pridobiti, ker zakon zelo jasno določa, kdaj gre 
za katero izmed navedenih določb. 
Kot že navedeno, bo pomembno razlikovanje med pogodbo o zaposlitvi in nekaterimi 
sorodnimi pogodbami. V zvezi s tem bo koristno znanje o tipičnih lastnostih, ki definirajo 
pogodbo o zaposlitvi.  
Za prerazporejanje delavcev, odpovedi zaposlitvenih pogodb in druge pravice ter 
obveznosti, ki za podjetnika izhajajo iz delovnega razmerja, je priporočljivo, da pravnik-
podjetnik pridobi nekaj tipskih pogodb o zaposlitvi, ki veljajo za določeno panogo, in si z 
njihovo pomočjo ustvari predstavo o različnih možnostih. Seveda pa je pred samim 
sklepanjem pogodb o zaposlitvi treba preveriti zakon o delovnih razmerjih in pa aktualne 
                                                          
71 Učni načrt predmeta ekonomska analiza prava: http://www.pf.uni-
lj.si/media/ucni.nacrt.ekonomska.analiza.prava.b1.2018.pdf.  




predpise glede (minimalnih) plač, kolektivnih pogodb in drugih obveznosti, ki so 
povezane z nastopom delovnega razmerja – predvsem gre tu za zdravstvene in 
varnostne zahteve za izvajanje poklica. 
Predmet delovnega prava bo pravniku pomagal pri poslovodenju, pri čemer pa velja 
pridobljena znanja povezati s finančno-davčnimi vidiki. Ko zaradi poznavanja 
delovnopravnega področja podjetnik ustrezno razume različne zaposlitvene alternative, 
ki so mu na voljo, je v drugem koraku treba oceniti, kakšne so finančno-davčne 
posledice navedenih alternativ za podjetje. 
GOSPODARSKO PRAVO 
Gospodarsko pravo je najverjetneje najbolj koristen pravni predmet, ki ga bo pravnik-
poslovodja obravnaval pri študiju. 
Pravnik-poslovodja bo pri predmetu osvojil teoretična in praktična znanja z različnih 
področij gospodarskopravnega poslovnega življenja.73 Zelo koristna bodo znanja, ki jih 
bo pravnik pridobil o pripravi in sestavi listin o pravnih poslih s tega področja. 
Gospodarsko pravo kot predmet pravnega študija sestavljajo tri vsebinska področja, in 
sicer konkurenčno pravo, gospodarsko pogodbeno pravo in pravo finančnih 
inštrumentov. 
Glede konkurenčnega prava bo za pravnika-poslovodja koristno, da pri predmetu 
pridobi znanja prepovedanih prevladujočih položajev, kakšen je državni odziv na te 
položaje, kaj se uvršča pod nelojalno konkurenco in sorodne teme. Če je pri ekonomiji 
pravnik spoznal temeljne pojme konkurenčnega prava v ekonomski luči, jih pri tem 
predmetu spozna v gospodarskopravni luči. 
Izredno pomemben za poslovodenje pa bo del gospodarskega prava, ki se nanaša na 
tipične pogodbe, ki jih sklepajo gospodarski subjekti, in na tipične pogodbene klavzule. 
Kot prvo bo pravniku-poslovodji koristilo znanje glede pravnih zavez v fazi pogajanj 
(vprašanje odškodninske in druge odgovornosti za odstop od pogajanj in za nepoštena 
pogajanja). 
Poleg tipičnih gospodarskih pogodb pa so za poslovni vsakdan nadvse uporabna tudi 
znanja s področja zavarovanja in utrditve obveznosti. V poslovni praksi bo večina 
gospodarskih pogodb imela neko obliko zavarovanja dogovorjenih obveznosti. Pri 
predmetu se pravnik spozna z bonitetnimi ocenami, poroštvom, bančnimi garancijami, 
sale and lease back, fiduciarnimi zavarovanji in nekaterimi drugimi oblikami zavarovanj 
– to vse so znanja, ki so za poslovodenje zelo pomembna.  
                                                          




Vsebinsko področje gospodarskega prava obsega tudi pravo finančnih inštrumentov. 
Gre za pravo vrednostnih papirjev, v prvi vrsti delnice. Ta znanja neposredno pri 
poslovodenju mladega podjetja ne bodo pomembna, bodo pa pridobila na pomenu v 
primeru vodenja večjega podjetja, ki morebiti samo kotira na borzi, ali pa investira lastna 
sredstva v nakup delnic drugih podjetij. 
Predmet gospodarskega prava bo za bodočega pravnika-poslovodjo pomemben. Pri 
poslovodenju se bo redno srečeval z različnimi gospodarskopravnimi pogodbami in pa z 
zavarovanji in metodami utrditve sklenjenih obveznosti. Vsebinsko in organizacijsko je 
predmet dobro zastavljen in ni potrebe po spreminjanju in dopolnjevanju. Pravnik, ki se 
bo podal v poslovodenje, bo osvojena gospodarsko-pravna znanja lahko kakovostno 
uporabil v praksi in na njih gradil še sam. 
KORPORACIJSKO PRAVO 
Predmet korporacijskega prava posreduje znanja o gospodarskih družbah, predvsem 
glede njihovega ustanavljanja, delovanja, notranje organizacije, vodenja in nadzora ter 
glede statusnopravnih preoblikovanj.74 
Predmet ponuja številna pravna znanja, ki omogočajo pravniku-poslovodji, da dobro 
razume pravnoorganizacijske vidike poslovanja. 
Med splošnimi znanji, ki prepletajo celotno področje korporacijskega prava, so tu 
pomembni sledeči pojmi: pravna sposobnost, premoženje podjetja in odgovornost za 
obveznosti, firma, sedež, zastopanje, ustanovitev in prenehanje družbe ter organi 
družb.  
Zatem velja izpostaviti predvsem znanja glede različnih vrst pravnih oseb. Vsak 
gospodarski pravnik, še predvsem pa pravnik-podjetnik, bo moral pri poslovanju dobro 
razumeti različne vrste družb, s poudarkom na družbah, ki so v poslovni realnosti 
najpogostejše – to so samostojni podjetniki, družbe z omejeno odgovornostjo in 
delniške družbe. 
Pri slednjih treh vrstah pravnih oseb bo ključno znanje, ki ga pri predmetu 
korporacijskega prava pridobi pravnik, znanje o razmerjih med posameznimi organi 
družbe, odgovornost družbe za obveznosti (pri tem tudi odgovornost v primeru stečaja) 
in pa zastopanje družbe. 
Predmet korporacijskega prava bo pravniku ponudil številna praktično uporabna znanja, 
ki jih bo lahko uporabil pri poslovodenju. Predvsem bo pravnik v primerjavi z osebo 
poslovodje brez pravnih znanj imel to prednost, da bo dobro razumel naravo različnih 
                                                          




gospodarskih subjektov in pa omejitve ter odgovornosti, ki jih zavezujejo pri sklepanju 
poslov. 
GOSPODARSKO KAZENSKO PRAVO, INSOLVENČNO PRAVO, POSTOPEK 
REŠEVANJA DELOVNIH IN SOCIALNIH SPOROV, PRAVO INTELEKTUALNE 
LASTNINE IN MOREBITNI SORODNI PREDMETI  
Pri poslovodenju bodo v določenih situacijah podjetja in njihove poslovodne osebe 
soočena s specifičnimi pravnimi vprašanji. Gre torej za pravna področja, ki v poslovnem 
vsakdanu ne nastopijo pogosto, a so kljub temu lahko zelo pomembna. 
Gospodarsko kazensko pravo je izbirni predmet na pravni fakulteti, ki bo pravniku-
poslovodji posredoval znanja o gospodarski kriminaliteti, gospodarskih kaznivih dejanjih 
in odgovornosti gospodarskih subjektov ter poslovodij (kot fizičnih oseb) v primeru 
kaznivih dejanj.  
Insolvenčno pravo bo pravniku za bodočo poslovodno kariero posredovalo znanja o 
postopanju v primeru insolvenčnosti. Primerov stečaja podjetij je veliko in zato je 
verjetnost, da bo podjetje med svojimi dolžniki imelo tudi podjetja, ki bodo razglasila 
stečaj, velika. Predvsem je pomembno, da pravnik-poslovodja razume razlike med tremi 
vrstami stečajnih postopkov in načini uveljavljanja terjatev v vsakem izmed njih. Poleg 
tega pa je za poslovodjo smotrno, da znanja insolvenčnega prava poveže z znanji 
gospodarskega prava, v prvi vrsti z utrditvijo in zavarovanjem obveznosti. 
Postopek reševanja delovnih in socialnih sporov je naslednji izbirni predmet, ki bo v 
določenih položajih pravniku posredoval pomembna znanja, ki jih bo uporabil pri 
poslovodenju. Večje kot bo podjetje, ki ga vodi pravnik, večja je verjetnost, da bodo 
znanja o postopkih reševanja delovnih sporov v praksi relevantna. 
Pravo intelektualne lastnine je izbirni predmet, ki bo pravniku-poslovodji v poslovni 
praksi prišel prav v primeru, ko bo podjetje razvijalo tehnološke produkte, ki jih bo želelo 
zavarovati s patentom, ali pa bo želelo zavarovati druge vrste industrijske lastnine 
(znamka, model, geografska označba). 
POSLOVNA ZNANJA 
Po pregledu študijskega načrta Pravne fakultete v Ljubljani ugotavljam, da ekonomsko 
obarvani predmeti na Pravni fakulteti v Ljubljani obstajajo, vendar bi bilo priporočljivo 
ponudbo teh znanj, že na prvi stopnji študija, še razširiti.75 Generalno gledano bi bilo 
                                                          
75 Od leta 2014 dalje se na Pravni fakulteti v Ljubljani na drugi stopnji študija izvaja 
modularni program. Študentom je na voljo gospodarskopravni modul, ki obsega sledeče 
obvezne predmete: gospodarsko pravo in postopek, delovno pravo in postopek ter 
ekonomska analiza delovanja trga in podjetja v EU. Študentje bodo tako lahko prek 
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obstoječe ekonomske predmete priporočljivo dopolniti s praktičnimi vajami študij 
primerov, kot je bilo navedeno v predhodnih poglavjih. Pri pregledu študijskega načrta 
prav tako ugotovimo, da obstaja kar nekaj gospodarskopravnih predmetov in 
predmetov, deloma povezanih s poslovanjem. Ti bodo pravniku prinesli veliko 
uporabnih znanj, ki jih bo uporabil pri poslovodenju. 
Ugotovimo pa lahko, da pravni študij ne ponuja nobenih poslovnih predmetov. 
Bilo bi smiselno, da bi bil študentom prava ponujen vsaj en predmet s področja 
poslovodenja podjetja. V vsebino tega predmeta bi vključili poslovno-ekonomska orodja 
in modele, ki so predstavljeni v tem delu. Dodatno pa bi bilo smiselno vključiti še znanja 
s področja mehkih veščin, vedenjske ekonomije in strateškega mišljenja. 
Utemeljitev za vključitev poslovnih predmetov v študijski načrt pravne fakultete ni zgolj v 
tem, da bo določen del pravnikov tekom kariere napredoval v poslovodne položaje, 
temveč tudi v tem, da se bo velik del pravnikov vsakodnevno srečeval s poslovnimi 
situacijami, v katerih se prepletata tako poslovno-ekonomski kot tudi pravni vidik.  
V nadaljevanju je predstavljen format poslovnega predmeta, ki bi ga bilo smotrno 
vključiti v študijski program pravne fakultete. 
PREDLOG PREDMETA 
Predlagani predmet, imenovan Poslovanje za pravnike, bi se lahko zgledoval po vsebini 
predmetov na poslovnih šolah. Blejska poslovna šola IEDC tako v dvoletnem MBA 
programu ponuja naslednje obvezne predmete:76 
- računovodstvo, 
- finančni management, 
- vodenje, 
- management marketinga, 
- operacije in IT, 
- strateški management, 
- poslovna etika, 
- posel in družba, 
- razvoj managementa in komunikacijskih veščin, 
- osebni razvoj, 
- umetnost in vodenje. 
                                                                                                                                                                                           
izbire gospodarskopravnega modula magistrskega študija znatno razširili in poglobili 
znanja ekonomsko-pravnega področja.     
 




Glede na to, da je računovodstvo, in delno tudi finančni management, že vključeno v 
predmet financ, poslovna etika, posel in družba pa sta predmeta v vsebinskem 
sorodstvu z določenimi predmeti, ki na pravni fakulteti že obstajajo (sociologija in 
filozofija prava), predlagam, da te predmete ne vključimo v predmet poslovodenja. 
V predmet poslovodenja za pravnike bi bilo tako smiselno vključiti poslovno-ekonomska 
orodja in modele, znanja s področja mehkih veščin, poznavanje vedenjske ekonomije in 
študij strateškega mišljenja. 
Dejansko bi tako formiran predmet poslovanja obsegal tri vsebinske sklope. Prvi sklop 
bi se nanašal na poslovno-ekonomsko orodja in bi obsegal znanja operacij, marketinga 
in strateškega managementa. Drugi sklop bi se nanašal na področje mehkih veščin in s 
tem obsegal osebni razvoj, vodenje, komunikacijske veščine in ravnanje kupcev 
(vedenjska ekonomija). Tretji sklop pa bi se nanašal na strateško mišljenje, ki bi v 






V začetku dela sta bili zastavljeni dve delovni hipotezi. Kot prvo, da pravniki, s poudarki 
na pravnikih-podjetnikih, ne razpolagajo z zadostnimi poslovnimi znanji, ki jim 
omogočajo uspešno delovanje in vodenje podjetja. 
Pričujoče delo je to hipotezo potrdilo. Ugotovimo lahko, da izučeni pravniki, zgolj na 
podlagi znanj, pridobljenih tekom izobraževalnega procesa, ne razpolagajo z zadostnimi 
poslovnimi znanji – za to bi morali specializirati MBA. 
Glavni argument, ki podpira to ugotovitev, je ta, da jim študij v zadostni meri ne 
posreduje znanj, ki bi jim pomagala razumeti, kako (izbrano) podjetje ustvarja dodano 
vrednost. Procesom, ki potekajo znotraj podjetja, se študij prava pri nas ne posveča 
dovolj.  
Kot druga je bila zastavljena hipoteza, da obstoječa ekonomsko-poslovna orodja 
pripomorejo k temu, da ob njihovem poznavanju in uporabi pravnik uspešno vodi 
poslovanje podjetja. 
Drugo zastavljeno hipotezo lahko potrdimo. Dokaz za to je literatura iz področja 
poslovodenja in pa učni načrti študijskih programov poslovnih šol – pri obojih sodijo 
ekonomsko-poslovna orodja v samo jedro. Ekonomsko-poslovna orodja, kot miselni 
modeli, ki nam omogočajo preverjanje realnega stanja in njegovo analizo, lahko ne le 
pravniku, temveč vsakomur kakovostno pomagajo pri poslovodenju. Predvsem so 
uporabna iz razloga »urejenosti misli«, kar pomeni, da pri načrtovanju poslovnih 
odločitev ne pozabimo na kakšnega izmed ključnih elementov. 
Obstajajo številna različna ekonomsko-poslovna orodja, pri čemer pa se jih pogosto v 
praksi uporablja le manjše število. Izmed teh so bila v delu izčrpno predstavljena tista, ki 
so temeljna za analize in so po mojem mnenju praktično uporabna. 
Zaključimo lahko, skladno s preveritvijo hipotez, da bi bilo v izobraževalni proces 
pravnikov smotrno pripeljati več ekonomskih in poslovnih znanj in da so ekonomsko-
poslovna orodja uporabne metode, ki lahko pripomorejo k uspešnosti poslovodenja. 
V sintezi ugotavljam, da so vsa tri predstavljena ekonomsko-poslovna orodja praktično 
uporabna za vodenje podjetja. Poslovni model Canvas je koristen predvsem zaradi 
svojega širokega zajema preučevanega podjetja – z njim lahko namreč učinkovito 
analiziramo celotno poslovanje, v vseh vidikih. Potretjevih pet silnic je model, ki bo 
uporaben pri presoji konkurenčnih položajev. Z njegovo uporabo se bo presoja 
konkurenčnosti osredotočila na vse bistvene vidike konkurenčnega položaja podjetja. 
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SWOT analiza pa bo poslovodji pomagala oceniti notranje in zunanje (interne in 
eksterne) priložnosti in nevarnosti poslovnega položaja. 
Strateško razmišljanje ter druga znanja s področja psihološkega in sociološkega 
področja bodo pravniku-poslovodji ter vsakokratnemu podjetniku omogočala dolgoročno 
načrtovanje in poglobljeno razumevanje vedenjskih navad kupcev. Povedano z drugimi 
besedami, ta znanja bodo omogočila razumevanje širših in globjih mehanizmov, ki 
usmerjajo ravnanje kupcev.     
Predstavljena povezava študijskega načrta pravne fakultete in poslovno ekonomskimi 
znanji bo pravniku, ki se namerava podati v poslovodne vode, omogočila boljši pregled 
nad znanji, ki jih bo pri poslovodenju potreboval. Številna znanja, ki jih je pridobil tekom 
študija prava, mu bodo pri poslovodenju dobro služila - določena znanja (predvsem 
znanja poslovodenja, mehkih veščin in strateškega mišljenja) pa mu priporočam v 
dodatni študij.  
Zaključimo z besedami Michelangela, ki je pri svojih 87 letih dejal "Ancora Imparo". Še 
vedno se učim.   
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